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Forord

Ledarskap har under mycket ling tid varit féremal f6r ingdende
diskussioner och studier. Under senare dr har dock ledarnas sto-
ra betydelse i samband med forindringar alltmer accentuerats.
Men ledarskapet har formodligen alltid haft en stor betydelse for
forindring. Anledningen till det 6kade intresset f6r ledarens roll
kan i stillet bero pé att forindringar idag upplevs som stindigt
dterkommande och mer genomgripande.

For oss har det varit angeldget att speciellt fokusera virt
intresse pa toppledarnas roll. Vi har specifikt utgitt frin den grupp
av koncernchefer som representerar de storsta svenska foretagen
och som samtidigt har en mycket stor betydelse for den svenska
arbetsmarknaden. Vir bedémning ér att detta perspektiv pa ledar-
skap med négra undantag saknas i den tidigare forskningen.

Vi vill tacka de medverkande intervjupersonerna Lars Berg,
Ulf Dahlsten, Lars Halldén, Lars-Ake Helgesson, Leif Johans-
son, Stig Larsson, Hikan Mogren, Carl-Erik Nyquist, Mauritz
Sahlin, Jan Stenberg, Bjorn Svedberg och Bjorn Wolrath for att
de generdst avsatt tid till vért forfogande.

Vi vill ocksd tacka foljande personer for deras bidrag till stu-
dien. Intervjuguiden utvecklades genom att vi fick mojlighet att
intervjua Bo Alerfeldt och Kurt Agerup och ta del av deras syn-
punkter och forslag till férbattringar. Josef Frischer, Sari Schein-
berg och Ann-Britt Ortelind kommenterade tidigare utkast till
denna bok. Elisabeth Alm, Tage Alinge och Ulla Alinge assiste-
rade genom att lisa igenom manuskript och korrigera spriket.
Till sist riktar vi ett varmt tack till Gunnar Linn som svarade for
illustrationerna.

Denna studie utgor en del i ett forskningsprogram om ledar-
skap, forindring och spridning av organisatoriska innovationer
vid forskargruppen for industriell dynamik, Chalmers tekniska
hogskola. Detta program finansieras av Radet for arbetslivsforsk-
ning, SIQ och Volvos forskningsstiftelse.

Sverker Alinge
Johnny Lindstrém
Helena Lundberg Nilsson






Kapitel 1

Introduktion

1.1 Bakgrund

Minga tecken tyder pd att vi dr mitt inne i ett paradigmskifte,
dir det under 1900-talet sd framgéngsrika massproduktionssys-
temet, "Fordismen”, haller pd att ersittas av ett nytt sitt att be-
driva verksamhet.! Denna forindring giller savil tillverkande
industri som privat och offentlig tjinsteverksamhet. Detta nya
sitt att bedriva verksamhet karakteriseras av att samtliga inom
en organisation engageras i att anvinda alla sina resurser, inklu-
sive sin inneboende kreativitet, till att pd bista sitt tillgodose eller
overtriffa kunders forvintningar. Denna forindring stiller i sin
tur nya krav pé ledarstil, forankring av visioner och mil, motiva-
tionssystem, kontinuerligt lirande och process-synsitt.”

Toppledarens betydelse for storre férindringar i inriktning och
grundliggande virderingar, dvs ett paradigmskifte, har pdpekats
av minga forskare.’ Det finns flera exempel pa betydelsen av
toppledares involvering och engagemang i storre forindrings-
processer, bdde fran Sverige och i internationella féretag. Som
exempel kan nimnas Percy Barneviks betydelse for ABB, Bert-
Olof Svanholms roll f6r ABB Sveriges T'50 program, David
Kearns och Paul Allaires betydelse for Xerox, Bob Galvin och
George Fischer f6r Motorola samt Jack Welch f6r General Elec-
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tric. Utan att glomma bort att forindrat ledarskap ér en fraga for
alla nivder inom en organisation, kan vi inda drista oss till att pasta
att hogsta ledningens engagemang, kunskap och involvering ér
av mycket stor betydelse for att framgangsrikt kunna genomfo-
ra en storre forindring inom en organisation.

Vidare utgor den lilla grupp av personer som ér koncernchefer
for vara stora foretag en betydelsefull opinionsbildande grupp,
vars dsikter kan fi ett mycket kraftigt genomslag i den allminna
debatten. Dessa ledande personers syn pa det nya paradigmet
priglar dirfor inte bara uppfattningen inom den egna organisa-
tionen utan utgor ocksd en mer generell opinionsbildande kraft.
Denna opinonspédverkan kan ocksa influera spridningen av or-
ganisatoriska innovationer inom andra delar av den svenska in-
dustrin, exempelvis till smd och medelstora foretag.

Det finns dirfor anledning att undersoka denna grupps syn pa
ledarskap. Detta innebir dock inte att vi anser att de uppfattning-
ar om ledarskap som dterfinns hos ledare och medarbetare pa
andra nivéer ir oviktiga.

1.2 Syfte

Denna studie syftar till att ge en bild av svenska koncernchefers
syn pd ledarskap. De tre huvudfrigestillningar som redovisas
behandlar: inneborden av ledarskap, vilka egenskaper en bra le-
dare bor besitta samt koncernchefernas uppfattning om vad som
kommer att krivas av en ledare i framtiden.

1.3 Metod

Studien bygger pa intervjuer med koncernchefer vid de omsiitt-
ningsmissigt storsta foretagen i Sverige. Med utgingspunkt i
Veckans Affirers publikation ”Sveriges 500 Storsta Foretag”
gjordes ett urval av industriforetag, banker, forsikringsbolag och
affdrsdrivande statliga foretag. Koncerncheferna for f6ljande 12
foretag deltog i studien: Astra, Electrolux, Posten, SAS, S-E
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Banken, SJ, Skandia, SKF, Stora, Telia, Tetra-Laval och Vatten-
fall.>

Datainsamlingen gjordes genom djupintervjuer under 1995.
Nigra dagar fore intervjutillfillet fick intervjupersonerna en A4-
sida med de huvudsakliga frigestillningarna. Intervjuerna ge-
nomfordes direfter vid personliga besok av tva alternativt tre
intervjuare och intervjun strukturerades med hjilp av en frige-
guide som inneholl 6ppna inledningsfrigor med kompletteran-
de och mer fokuserade uppfoljningsfrigor. Genom tekniken med
frigeguide kan intervjupersonerna sjilva styra ordningen 1 vil-
ken olika frigestillningar behandlas och intervjuarens uppgift blir
da att se till att samtliga omrdden 1 frigeguiden ticks in. Dock
tanns nigra i forvig markerade fragor som alltid stilldes pd sam-
ma sitt till samtliga koncernchefer. Fragestrukturen byggdes upp
med hjilp av en tidigare studie kring karaktiristika for ett antal
ledande foretag som arbetar enligt "det nya paradigmet for in-
dustriell verksamhet”.® Strukturen justerades i mindre grad ge-
nom en jimforelse med kriterierna i Utmirkelsen Svensk Kvali-
tet 1995. Intervjuformuliret testades vid tre tillfillen och
modifierades. Baserat pd dessa tester strivade vi efter att fa till
stind en intervjutid pd 2 timmar. Det verkliga utfallet blev en
variation pd mellan 1,25 timme till 2,5 timmar, med de allra flesta
intervjuerna kring 2 timmar. Svaret pd intervjuerna antecknades
ordagrant och foranalyserades i direkt anslutning till intervjun
for att nyanser inte skulle gé forlorade.

Svaren pa de tre huvudfrigestillningarna strukturerades med
hjilp av ett sliktskapsdiagram (KJ-analys), dvs strukturen pa pre-
sentationen har byggts upp ur det empiriska materialet (i mot-
sats till att ligga in det empiriska materialet i en befintlig teore-
tisk ram/modell). Detta sitt att arbeta ligger nira vad Glaser &
Strauss (1967) presenterade som “grounded theory”. Strukturen
dstadkommes genom att den samlade empirin frin de tolv inter-
vjuerna grupperades’ med hjilp av sliktskapsdiagram (dvs. ”in-
tuitiv” faktoranalys). Genom dessa grupperingar fir vi fram na-
got som skulle kunna kallas "samlade mentala bilder”® av
koncernchefernas syn pa ledarskap.’
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I forsta steget av detta forskningsprojekt om ledarskap har vi valt
att avgrinsa oss till att enbart inhdmta data fran koncernchefens
perspektiv. For att f4 en mer fullstindig bild av ledarskap maste
data inhdmtas ocksa fran andra kategorier inom organisationer-
na. Speciellt giller detta frigor som behandlar ledarskap 1 prak-
tiken, 6verensstimmelse mellan koncernchefens tanke och hand-
ling samt aspekter pé ledarskap pd andra nivder. Nir det giller
att forsta forandringsledarskap under olika faser ir det dessut-
om nodvindigt att ha en bredare empirisk bas, eftersom fram-
gangsrika forindringar vanligen inte borjar pa central nivd i en
koncern utan ute i nigon mer hanterbar del av linjeorganisatio-
nen. Vid senare stadier kan didremot koncernledningen fi en
mycket central roll nir det giller spridning av ett férandrat be-
teende till organisationen som helhet.!” Genom att vilja koncern-
chefsperspektivet och de storsta foretagen far vi ocksa en avgrins-
ning vad betriffar kon, samtliga koncernchefer i véir studie ér
min. Den yngste var vid intervjutillfillet 40 ar och den dldste var
64 ar.

Ett metodologiskt problem har att géra med sittet att himta in
data via intervju. Vi stillde frigor om inneborden av ledarskap
och viéra intervjupersoner lyfte fram de aspekter som for dem
framstod som det mest karakteristiska eller vad som var mest
aktuellt. Vissa aspekter av ledarskap kanske inte alls kom fram
via intervjuerna, exempelvis sidant som en ledare gor automa-
tiskt, utan att tinka pa det."! En kompletterande datainsamling
via intervjuer med de som arbetar med och rapporterar till kon-
cerncheferna skulle sannolikt kunna bidra till en forstielse for
dessa aspekter.

Vinoterade ocksa ett visst situationsberoende nir det giller svar
pé frigorna. Exempelvis poingterade de koncernchefer som 1
samband med virt intervjutillfille forekommit i dagspress i olika
fragestillningar (ersittningsnivier/bonus, mangsyssleri, etc.)
dessa frigor pé ett mer kraftfullt sitt. Denna typ av situations-
beroende ir dock aldrig helt mojlig att undvika och kanske inte
heller 6nskvird att undvika, eftersom den speglar ett verkligt
forhallande. Genom att presentera ”den samlade mentala bilden”
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fran intervjuer med 12 personer paverkar dessa situationsbero-
ende hindelser inte resultatet pa annat sitt 4n att det bidrar till
en 6kad variation i den efterfoljande diskussionen.

1.4 Disposition

I kapitel 2, 3 och 4 redovisas resultatet av den empiriska under-
sokningen. Kapitel 2 behandlar frigan om vad ledarskap inne-
bir, kapitel 3 presenterar koncernchefernas syn pd ledaregen-
skaper och kapitel 4 redovisar deras syn pi kraven pd en
storforetagsledare 1 framtiden.

Varje kapitel inleds med en presentation av de intervjuade ledar-
nas “samlade mentala bild” av respektive frigestillning. Dessa
mentala bilder presenteras i form av sliktskapsdiagram med hu-
vudrubriker uppdelade i delaspekter. Direfter foljer en mer de-
taljerad genomging av varje delaspekt. Dessa genomgangar in-
leds med en kursiverad text som redovisar de intervjuade ledarnas
samlade syn pa respektive delaspekt.

Efter den inledande kursiverade texten foljer en utveckling av
resonemanget. Olika synpunkter presenteras dd mer i detalj och
redovisar de olika intervjupersonernas varierande syn pd del-
aspekten. Exempelvis om endast en eller tva koncernchefer stér
bakom ett uttalande, har vi valt att kommentera detta i texten.
Pi ettliknande sitt pdpekas for lisaren i de fall ett stort antal (mer
an hilften) av intervjupersonerna svarade pd samma sitt.

Under punkten "vir reflektion” i slutet av varje kapitel diskute-
rar vi resultaten baserat pd gjorda observationer och identifiera-
de motsatsforhallanden. Dessutom gors en jimforelse med for-
héllanden i ndgra vilkinda foretag som har en flerrig erfarenhet
av att arbeta i enlighet med det "nya paradigmet”.

Kapitel 5 innehéller en jimforelse av resultaten frin var studie
med tvd andra empiriska studier av svenskt ledarskap som publi-
cerats under senare tid (Killstrom 1995 och Tollgerdt-Anders-
son 1996). I kapitel 6 diskuterar vi nagra av de kirnfrigor som
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lyfts fram i vér studie, i ljuset av senare tiders internationella
forskning om ledarskap och fornyelse. Avslutningsvis, 1 kapitel
7, kommenteras 1 vilken grad de svenska koncerncheferna kan
sigas omfatta det nya paradigmet for industriell verksamhet som
introducerades 1 inledningen till kapitel ett.
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Kapitel 2

Vad innebar
ledarskap idag?
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Ledarskap kan definieras pd manga olika sitt.!? Zaleznik ser le-
darskap som formagan att ha ett inflytande p andra minniskors
tankar och handlingar. Han menar ocks3 att det finns en avgo-
rande skillnad mellan ledarskap och management." Kotter, som
ocksd utgar frin en amerikansk horisont, delar upp ledarskap
("leadership”) i komplexa organisationer i tre delprocesser: fast-
ligga inriktning, rikta in méinniskor i samma riktning (“aligning
people”) samt motivera och inspirera. Kotter jamfor dessa med
de processer som anses utgora kirnan i modern management
("management”): planering och budgetering, organisering och
bemanning, samt uppféljning och problemlosning. Manage-
mentprocesserna syftar till att skapa ordning och konsistens,
medan ledarskap har ett annat huvudsyfte, att skapa rorelse och
forindring.'* Kotter poingterar att sivil ledarskap som mana-
gement beh6vs om en organisation skall kunna utvecklas, men
att samma individ inte alltid har bide egenskaper som krivs for
ledarskap och fér management.

Bland svenska foretagsledare finns inte denna tydliga distinktion
mellan ordet ledarskap och det férsvenskade ordet "manage-
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ment”. Denna distinktion bland en del akademiker 4r kanske inte
heller alltid sé klar bland praktiker i en amerikansk verklighet.

Ledarskapsstudier har genomforts frin méanga olika perspektiv
och med olika teoretiska referensramar. Exempelvis ger Kets de
Vries” en utmirkt 6versikt 6ver olika perspektiv som anvints i
ledarskapsstudier. Var avsikt har dock inte varit att med hjilp av
litteratur utveckla en teoretisk referensram som direfter styr
utformningen av vira fragor eller vilka hypoteser vi viljer att testa.
Istillet har vi som tidigare nimnts valt en “grounded theory”
ansats dér vi utgar frdn empirin, dvs intervjuerna med koncern-
chefer, och bygger upp forstielsen av ledarskap fran dessa inter-
vjuer.

Genom att stilla den 6ppna frigan ”Vad innebir ledarskap idag?”
ville vi alltsd finga de svenska koncernchefernas associationer och
reflektioner kring ledarskap — utan att sitta upp begrinsningar
som styrs av vara forutfattade meningar eller av en referensram
som bygger pi tidigare forskning. De uttémmande och varieran-
de svaren som vi fick fran var och en av de intervjuade ledarna
tycktes till en borjan berora vitt skilda omrdden. Vi fann att sva-
ren pa var fraga utgjordes av savil beskrivningar av ledarens oli-
ka uppgifter som diskussioner kring ledarskapets moraliska och
etiska aspekter. Efter en noggrann analys av samtliga intervjuer
kunde vi emellertid urskilja en mingd beroringspunkter i sva-
ren och dirmed fi fram en gemensam bild av hur de intervjuade
cheferna uppfattar sitt ledarskap (se figur 1)!%. I den f6ljande tex-
ten presenterar vi svaren pa frigan ”Vad innebir ledarskap idag?”
under de sex 6vergripande rubriker som vi fick fram i arbetet med
slaktskapsdiagrammet. Vi avslutar kapitlet med att ge vira egna
reflektioner pé svaren.

Figur 1. Vad innebar ledarskap idag? — en samlad mental bild
(Se bilaga 1 for fullstandigt slaktskapsdiagram.)

Vad innebir ledarskap idag?

l l l l l l

[ Inrikta ] [Ta ansvar} Skapa Kom- [Motivera } [F&Iia upp}
forut- municera
sittningar
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2.1 Inrikta

Att inrikta organisationens verksamhet utkristalliserades som en
viktig del av dagens ledarskap. Enligt de intervjuade koncern-
cheferna innebir detta att dels utveckla en vision som giller i ett
lingre tidsperspektiv, dels att sitta tydliga och konkreta mal som
ar 1 samklang med visionen.

Utveckla vision och langsiktig inrikining
Koncernchefens uppgift ir i forsta hand att ha en lingsiktig over-
blick. Ledaren bar ansvar for att utveckla vision, affirsidé, mal
och strategier: Det strategiska utvecklingsarbetet dr emellertid
inte enbart en uppgift for den enskilde koncernchefen utan en

uppgift for bela ledningsgruppen.

Uppfattningen att ledaren ansvarar for att utveckla en vision och
att faststilla organisationens lingsiktiga inriktning framkom
mycket klart i intervjuerna. Men lika tydligt betonades betydel-
sen av arbetet i ledningsgruppen ”Att driva det hir foretaget ar
ingen enmansteater. Vi arbetar tillsammans, annars skulle det
aldrig ga”.

En av koncerncheferna framholl att dagens snabba forindringar
stiller krav pd ett "komplett ledarskap” och att det dr svirt for
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en enda person att svara upp mot alla de krav som stills pé ledar-
skap i en internationell koncern. Det krivs dirfor en insikt hos
den hogste ledaren att alla aspekter av ledarskapet maste tickas in,
om inte av den enskilde ledaren, s av ledningsgruppen. En an-
nan av de intervjuade papekade att hans huvuduppgifti det stra-
tegiska arbetet 1 ledningsgruppen var att fokusera pd ”the vital
tew”, dvs att fokusera pa det som édr mest vésentligt for verksam-
hetens utveckling.

En tredje intervjuperson betonade mycket kraftfullt betydelsen
av att koncernchefen skapar sig en 6verblick och inte later da-
gens problem tringa ut det lingsiktiga perspektivet. Han under-
strok att det forutsitter att foretaget har en struktur dér ansva-
ret for de operativa frigorna ligger pa kunniga medarbetare.

Det faktum att foretag for narvarande tenderar att bli mer foku-
serade pé kirnverksamheten férdes fram som en risk av en av de
intervjuade ledarna som menade att toppchefer da kan ledas bort
fran sin roll som strateg:

”Nir en koncernchef ansvarar f6r en verksamhet som ex-
empelvis omfattar sévil produktion av livsmedel som av
personbilar kan det vara littare att koncentrera sig pa det
overgripande perspektivet in om foretaget dr mer foku-
serat pd kirnverksamheten.”

Han invinde dven mot uppfattningen att 6vergripande fragor
som ror exempelvis miljo, kvalitet eller jamstilldhet bara fram-
gangsrikt kan drivas av den hogste chefen. Att driva enskilda fra-
gor av den karaktiren konkurrerar med koncernchefens strate-
giska uppgifter:

"Trycket pa koncernchefen ér starkt just nu. Det "buzz
word” som giller idag dr att koncernchefen ska vara por-
talfigur f6r en mingd frigor vilket gor att han kommer
lingt ifrdn 6verblicken. Den hir trenden maste vinda.”
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Ytterligare en kommentar som framkom i diskussionen om den
lingsiktiga inriktningen var att det for 10-20 ar sedan var svart
for en ledare att tala om visioner for verksamheten; det tolkades
da som en signal att personen i friga inte kunde styra verksam-
heten tillrdckligt kraftfullt, idag dr det snarare tvirtom.

Konkretisera mal \
/Koncemc/aefen ska bidra till att visioner och lingsiktiga malsiitt-
ningar konkretiseras, dvs till att sitta enkla och klara mail som
organisationen kinner gemensambet med och som medarbetar-
na kan arbeta med och mita. Ledarens roll ir att visa vigen och
att se till att alla medarbetare bar maojlighet att samlas kring

!len gemensamma firdriktningen. /

Det rider en samstimmighet bland de intervjuade om att kon-
cernchefen ska se till att foretagets vision konkretiseras. I detta
ingdr att alla inom foretaget ska informeras om visionen. Det
omfattar dven att konkretisera och kommunicera mailen, sivil
lingsiktiga som kortsiktiga, pa ett forstieligt sitt. Ett motiv som
angavs var att man med en kommunicerad och konkretiserad
vision fir med sig personalen pd forindringar ”i nistan hur hog
grad som helst”.

En koncernchef papekade att inom hans ansvarsomrade lag, for-
utom vision, affirsidé, strategi och malsittningar, ocksd koncern-
gemensamma policies for personal, information och ekonomi/
finans. Forutom att ge riktlinjer for det administrativa arbetet,
skapar och etablerar dessa policies de virderingar som péverkar
arbetssittet inom foretaget.
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2.2 Ta ansvar

Beslutsfattande och ansvarstagande ir ytterligare en dimension
av ledarskapet som lyfts fram. Det ér virt att observera att den-
na dimension, som traditionellt alltid forekommer i diskussio-
ner kring ledarskap, endast blivit omnimnd i begrinsad omfatt-
ning under vira intervjuer.

Fatta beslut
Det grundliggande for en ledare ir att kunna fatta beslut, att
vara beredd att handla. Betydelsen av att visa handlings- och
beslutskraft kan ibland std i motsats till att fatta optimala
beslut. Men att undvika att fatta beslut kan vara samre dn
att ta fel beslut.

Det pipekades att en ledare maste ha férmaga att identifiera styr-
kor och svagheter, viga ta chanser och direfter sté for sina gir-
ningar. Ledaren méste ocksd kunna vara en riskabsorbent och
fatta beslut som organisationen inte férbehéllslost vill ta.

Det poingterades att dven om det inom foretag arbetas mycket
med konsensus ligger ansvaret for att ta de slutgiltiga besluten
pa den enskilde ledaren. En person anség att en konsekvens av
detta ansvar ir att koncernchefen sjilv maste offentliggéra vik-
tiga beslut for organisationen, inte minst sidana beslut som upp-
levs negativa.
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1o ansvar for belbeten
Koncernchefen har det fulla ansvaret for verksambeten i rela-
tion till styrelse och omviirld, vilket omfattar savil fardriktning
som resultat och medarbetare.

I detta helhetsansvar pd koncernchefsniva ingar, vilket en av in-
tervjupersonerna framholl:

“att se till att det finns en strategi och en verksamhets-
policy som kan godkinnas av styrelsen. Direfter méste
man se till bemanning och organisation, dvs allt det som
gor att man kan né de uppsatta malen, och ligga upp den
taktiska kortsiktiga planen, budgeten, som ir ett sitt att
folja upp och mita”.

2.3 Skapa forutsittningar

Enligt koncerncheferna ir en viktig roll for ledaren att skapa for-
utsittningar for medarbetarna att kunna utfora sitt jobb och ut-
veckla sin kreativitet. I detta ingdr att vilja och utveckla medar-
betare, skapa struktur/organisation, delegera, skapa ett gott
arbetsklimat samt att fordela resurser.
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——— Vilja och utveckla medarbetare ———
Valet av medarbetare dr grundliggande for en organisations ut-

veckling och ur koncernchefsperspektiv giiller det att tillsitta och
eventuellt avveckla sina nirmaste medarbetare. En ledare mas-
te se till att medarbetarnas goda egenskaper far mojlighet att ut-
vecklas, exempelvis genom att se till att de far utvecklande ar-

\betmpp gifter. /

Flera av koncerncheferna talade om behovet av att utveckla
medarbetare, dock frimst som individer, inte som en grupp el-
ler ett team. For koncernchefen ingér speciellt att utveckla 6vri-
ga chefer eller, som en av ledarna uttryckte det, ”att vara de 6v-
riga chefernas samtalspartner”.

En av koncerncheferna papekade dock att olikheter hos medar-
betarna bor karakterisera en organisation. Ledarens uppgift lig-
ger sedan 1 att ta vara pd och nyttja de goda egenskaperna hos
alla individer och skapa team bestiende av kombinationer av
minniskor som kompletterar varandra.

”De goda egenskaperna maste fa mojlighet att utveck-
las. En ledare far dela ut uppgifter som plockar fram de
goda sidorna. Nir man vil har fitt en sddan grupp att
samarbeta kan man genomfora stora forindringar.”

Skapa struktur och organisation

Att strukturera och organisera verksambeten ingdr i ledarupp-
giften, speciellt nir ett nytt sitt att leda infors.

Denna dimension av ledarskapet omnimndes dock enbart av tva
av koncerncheferna. Den ene av dessa pipekade att "nir man
infor ett nytt sitt att leda, genom delegering, si méste det finnas
en struktur si att styrningen fungerar”. Exempelvis om en kon-
cern bestdr av ett nitverk med manga smi foretag behovs tydli-
ga regler och en struktur for styrning. Den andre av koncern-
cheferna understrok vikten av att ledaren inser vilka krafter som
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finns i1 fordndringsprocessen och vilka motkrafter som kan slidp-
pas 16sa om det skapas fel struktur. Flera av de andra ledarna
menade dock att den operativa rollen som forr var att ta hand
om praktiska frigor nu mer kommer att bestd i att skapa forut-
sdttningar for forindring.

Delegera, ge befogenbeter

Ledarskap idag bestdr i hog grad av att leda genom delegering
av befogenbeter och det yttersta ansvaret for delegering ligger
pa koncernchefen.

En mycket stor enighet rdder bland de intervjuade koncernchef-
erna om betydelsen av att delegera. "For att kunna leda méste
man delegera” som en av dem uttryckte det. En annan aspekt som
fordes fram var att dagens informationsteknologi gor informa-
tion tillginglig for fler personer, vilket i sin tur mojliggor en
hogre grad av delegering av befogenheter och ansvar.

Aven om de intervjuade ledarna var Gverens om vikten av dele-
gering, stillde sig vissa kritiska till hur det faktiskt fungerar. En
koncernchef redovisade sitt motto "Mer till fler” och kommen-
terade att:

“medarbetare dr utrustade med mycket kompetens och
kunskap som skall anvindas, men frigor skjuts konse-
kvent uppit. ... jag vill skjuta frigor ifrdn mig, nedét. Det
faktum att man 6verdriver ledarens roll utgor en begrin-
sande faktor.”

Skapa klimat
En ledares uppgift ir att underlitta samarbetet mellan medar-
betare genom att skapa delaktighet och ett gott arbetsklimat samt
genom att stimulera teamarbete.

Ett gott arbetsklimat med fortroende mellan minniskor baseras
pé att det finns en inbyggd trygghet i organisationen. En kon-
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cernchef papekade att det méste finnas gemensamma virderingar
1 foretaget och att nyckeln till “high-trust culture” ir ledarska-
pet. Medarbetarna ligger frivilligt manken till om foretaget be-
frimjar en kultur med hog tillit. Exempelvis méste ledaren stilla
sig bakom medarbetaren om denne fattar beslut relaterat till
ansvar som har delegerats till honom/henne.

Fordela resurser

En ledaruppgift ir att fordela resurser till olika delar av
organisationen.

Endast i ett fall omnidmndes rollen att ge medarbetare nédvin-
diga resurser, vilket dr tankevickande di detta ses som en nyckel-
aktivitet enligt managementlitteratur.

2.4 Kommunicera

En viktig uppgift for en ledare ir att pd olika sitt sprida infor-
mation, att lyssna pd vad medarbetare och andra har att siga for
att forankra beslut och atgirder.
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Informera
I ledarskapet ingar att informera alla inom ett foretag om vi-
sion, virderingar och beslut.

En ledare, oavsett pa vilken niva han eller hon befinner sig, har
rollen av informationschef, enligt en av koncerncheferna. Han
beskrev foretagsledandet som tjatandets konst. Att nd ut med
ett budskap om forindring kriver uthéllighet och upprepning
frin ledarens sida. De flesta var dock noga med att poingtera att
det inte bara ricker med att informera — i ledarskapet ingar ock-
sd att kommunicera.

Lyssna och diskutera
Grunden for kommunikation dr att man inte bara sprider in-
Sformation utan att man ocksd lyssnar till vad andra bar att siga
och tar detta till sig.

Det ir viktigt med dubbelriktad kommunikation, dvs en ledare
skall inte bara kunna férmedla ett budskap utan miste ocksi vara
receptiv och kunna ta emot information. En av de intervjuade
koncerncheferna understrok att 6msesidig kommunikation ir en
forutsittning for ledarskapet av idag; dagens medarbetare lyder
inte blint en order utan stiller hogre krav dn forr pa att forstd
varfor, exempelvis nir forindringar ska genomforas. I ledning-
ens uppgift ingér alltsd att kommunicera vision, mal och virde-
ringar samt att skapa forstdelse for dessa 1 foretaget. For att dstad-
komma detta krivs att man kommunicerar pi ett tydligt sitt, pa
samtliga nivder i organisationen.

"Det behovs en tydlighet i allt en ledare gor... det hand-
lar inte om att tala hogt utan om att tala s3 att folk forstir”.

Forankra

For att leda ett foretag i forindring mdste ledaren forankra alla
beslut och dtgdarder genom kommunikation och involvering.

Kapitel 2 - Vad innebar ledarskap idag? ¢ 25



Det var speciellt tvd koncernchefer som poingterade betydelsen
av forankring. En av ledarna papekade att “det gér inte att leda
100.000 om jag inte fir acceptans”. Denne person tyckte sig ur-
skilja en skillnad pa ledarens roll idag i jimforelse med 70- och
80-talet vad betriffar behovet av att férankra beslut. Pa 70-talet
efterstrivades en kollektiv beslutsprocess vilken var langsam och
torsvarade forankringsprocessen. Under slutet av 80-talet och
borjan av 90-talet glorifierades istillet ledaren och framstilldes
som den ende som kunde bestimma. Idag handlar istillet ledar-
skap, enligt denne koncernchef, om mer skéra mekanismer dir
ledaren stindigt gar en balansgang for att skapa acceptans bland
medarbetarna for sittet att arbeta och fa igenom beslut. Leda-
ren maste alltsd vara i samklang med organisationen for att fa

backning och stod.

For att skapa en fordndringsbenigen organisation ir forankrings-
arbetet speciellt viktigt. En av koncerncheferna lyfte fram beho-
vet av att delegera befogenheter till medarbetarna som ett viktigt
led i férankringsprocessen. Han menade att férindringstrycket
okar nir medarbetarna sjilva utvecklar idéer och driver arbetet.

2.5 Motivera

Det gér inte enbart att peka ut riktningen, en ledare maste ocksé
i egen handling visa vad som ir viktigt, agera forebild och pa olika
sitt engagera och motivera organisationen.
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Engagera
Att stimulera och engagera medarbetarna ingdr som en visent-

lig uppgift i ledarskapet.

Ledarskap handlar enligt ett flertal av koncerncheferna om att
fd med sig de nirmaste medarbetarna mot gemensamma mal. Pd
den direkta frigan hur en ledare kan motivera sina medarbetare
varierade svaren. Betydelsen av att ha en nira kontakt med med-
arbetarna och att visa ett uppriktigt intresse for deras insatser
lyftes fram. Eftersom dagens arbetsmiljo priglas av turbulens och
snabba forindringar ir det, enligt en av koncerncheferna, en av
ledarskapets stora utmaningar att skapa entusiasm infor dessa
forindringar. Vinstdelningsprogram nimndes som ett led i att
skapa en delaktighet och entusiasm infér forindringar.

Virtatt notera ir att flertalet av koncerncheferna ej spontant tog
upp frigan kring strategier for utformning av beloningssystem
som en visentlig ledarskapsuppgift. I nigot fall ansdg man att
detta inte var en uppgift fér koncernledningen, utan nigot som
kan delegeras nedit i organisationen.

Vara forebild

Det iir av stor betydelse for en ledare att upptrida som ett fore-
dome for medarbetarna. Genom att i handling visa vad som ar
viktigt formedlar koncernchefen till sina medarbetare vad som
efterstravas i organisationen, sivil nir det giller foretagets in-
riktning som vilka virderingar som bor genomsyra foretaget.

Ledarens roll som forebild togs genomgéende upp i intervjuer-
na. En av de intervjuade papekade att dven de medarbetare som
inte har direkt kontakt med koncernchefen paverkas av dennes
sittattagera. Koncernchefen har dirfor ett stort ansvar och méste
agera konsekvent.

”Vad den hogste chefen gor eller inte gor tenderar att

ha ett stort signalvirde i hela organisationen. Speciellt
vad han inte gor”.
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I flera fall betonades betydelsen av att ledaren ér en moraliskt/
etiskt god forebild. En koncernchef poidngterade att det ror sig
om en inneboende egenskap hos ledaren:

”En ledare maste, lite diffust uttryckt, vara en god mén-
niska, i moralisk bemirkelse — en ledare maste ha det i
sig naturligt, da blir den personen en trovirdig forebild.”

Vara synlig
Synlighet och tydlighet i det egna agerandet ir en betydelsefull
komponent i ledarskapet. Detta krivs fran koncernchefens sida
om han vill nd ut med ett budskap, speciellt med tanke pai den
hoga forindringstakt som rider idag.

Synlighet och tydlighet kan enligt de koncernchefer som tog upp
denna punkt innebira att ”vara ute i organisationen och argu-
mentera”, att limna tydliga riktlinjer och att agera konsekvent.

Tvé av koncerncheferna gav exempel pd hur de valt att "standar-
disera” sitt beteende som ett led i att forstirka tydligheten i ett
budskap; de driver konsekvent en specifik friga vid alla formella
motestillfillen internt sdvil som externt. Ett av foretagen har tex
valt att sitta upp kvalitet som forsta punkt pd dagordningen vid
alla méten, dvs pd samma sitt som forre koncernchefen Bob Gal-
vin i mitten av 1980-talet skapade ett fokus pa kunder och kvali-
tet inom Motorola."”
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2.6 Folja upp

Folja upp
Ledaren bar till uppgift att folja upp verksambeten och i upp-
foljningen ingdr att man ger kritik, sdval positiv som negativ.

Inom managementlitteratur poingteras betydelsen av uppfolj-
ning av verksamheten. Vid vira intervjuer nimndes uppf6ljning
mer sporadiskt som en komponent inom ledarskap.

Ett par personer stillde sig dock kritiska till svenska ledares for-
maga att folja upp. Enligt deras erfarenhet har chefer av idag
forstitt vikten av motivation, men likvil brister det i uppfoljning-
en. "Det krivs uthallighet, man fir inte bara vara visionir utan
man miste f6lja upp”. En av dem patalade att projekt som drivs
mot uttalade mal har en férmdga att stanna upp innan implemen-
tering. Han framholl att ledningen slipper taget for tidigt. "De
ar mer intresserade av prototypen in de ir av den firdiga pro-
dukten”.
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2.7 Var reflektion

Enligt de intervjuade koncerncheferna innebir ledarskap att in-
rikta, ta ansvar, skapa forutsittningar, kommunicera, motivera
och f6lja upp. Nedan kommenterar och diskuterar vi nagra frige-
stillningar vi funnit visentliga.

Samtliga koncernchefer dr 6verens om att en viktig del av deras
arbete utgors av ansvaret for koncernens lingsiktiga utveckling.
I detta ingér att se till att koncernen har en vision och tydliga
mal att arbeta mot. Diremot har koncerncheferna olika syn pa
vilken roll de skall spela nir det giller att genomfora aktiviteter
i syfte att nd vision och mal. De ir alla 6verens om behovet av
delegering och involvering av medarbetarna. Frigan dr ddremot
om samtliga engagemangsskapande aktiviteter kan skalas bort
fran koncernchefens bord eller om koncernchefen ocksd maste
vara lagledare, ”"coach”, i vidare mening dn enbart f6r den lilla
gruppen direktrapporterande. Detta kan exempelvis gilla kon-
cernovergripande satsningar pa kvalitet, miljo och jimstilldhet.
De flesta koncernchefer, dock inte samtliga, tycks dock vara Gver-
ens om betydelsen av koncernchefens agerande och involvering
i storre forindringsprocesser, vilket 6verensstimmer med sena-
re tiders forskning och praktik.'®

Att vilja och utveckla medarbetare ser de allra flesta som en

mycket visentlig ledaruppgift. Det som koncerncheferna, med
ett undantag, lyfter fram ér att utveckla individer, dvs en relativt
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traditionell syn pa kunskaps- och fardighetsutveckling. Detta ér
en intressant observation med tanke pa att allt fler akademiker,
konsulter och foretagsrepresentanter har borjat tala om betydel-
sen av att utveckla grupp/team- och organisatoriskt lirande."
Betydelsen av hogste chefens aktiva deltagande som utbildare ér
ndgot som poingterats av internationella ledare?® och som lyfts
fram som en generell framgingstaktor av ledarskapsforskare.”!
Ingen av de svenska koncerncheferna talade dock om att ligga
ned en stor del av den egna tiden pa ledarutveckling, dvs spela
en aktiv roll som utbildare av de nirmaste medarbetarna.

Fragan kring strukturering och organisation av verksamheten
nimndes av pafallande fi koncernchefer, 4ven om den ibland
berordes implicit. Detta dr intressant, speciellt med tanke pa vad
som ofta dger rum kort tid efter det att en ny chef tilltritt, ndim-
ligen att verksamheten omorganiseras, organisationsschemat ritas
om och nya eller gamla manniskor tillsitts pa nya befattningar.
Speglar denna begrinsade fokusering pad omorganisation ett re-
ellt skifte i riktning mot ett processynsitt, dvs dir det naturliga
angreppssittetistillet dr att utga frin en analys av kundbehov och
utveckla de processer som behévs for att tillgodose kundbeho-
ven och forst direfter eventuellt organisera om? Flera av che-
terna gav uttryck for en 6kad inriktning mot processer och ”pro-
cess management”, vilket skulle styrka en sidan uppfattning.

Ett flertal av koncerncheferna var vil medvetna om det egna
agerandets betydelse for trovirdigheten i budskapet och for att
visa vad som prioriteras.”” Fragan dr dock 1 vilken grad denna
insikt paverkar det egna beteendet. Finns det en systematik eller
en strategi bakom koncernchefernas agerande? Hur genomtinkt
agerar dagens svenska koncernchefer och i vilken utstrickning
har de formatt internalisera sina virderingar och gjort dem till
en naturlig del av det personliga beteendet? I vilken utstrickning
anvinder man sig av symbolhandlingar, t ex. att sitta kvalitet
overst pa dagordningen? I vilken utstrickning agerar man istil-
let pé ett sidtt som motarbetar det man siger sig vilja dstadkom-
ma? Trots att en del exempel pé forindrat beteende nimndes i
intervjuerna kan vi inte med sikerhet besvara fraigorna ovan. For
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att kunna besvara dessa frigor krivs kompletterande datainsam-
lingar om faktiskt beteende.

De svenska koncerncheferna lyfte inte fram utformning av be-
16ningssystem som en viktig uppgift fér dem. Amerikanska kon-
cernchefer har diremot framhdllit att detta dr en av deras mest
betydelsefulla uppgifter.”? Kan detta bero pa att utformningen
av beloningssystem i svenska foretag 1 hogre grad ir reglerad via
centrala avtal och lagar? Har denna "tréghet” i sin tur medfort
att svenska chefer inte ser detta som en central och integrerad
ledarskapsuppgift? Att vi i ett flertal svenska foretag observerat
att beloningssystemen inte ér i samklang med det som foretaget
strategiskt siktar pa att uppnd, skulle kunna vara ett argument
for en sddan tolkning.

En kommentar som framkom i intervjuerna ir att svenska che-
ter dr daliga pa uppfoljning. Detta 6verensstimmer vil med ob-
servationer vi gjort i praktiskt arbete med foretagsledningar och
chefer pa andra nivier i flera svenska foretag. Varfor ar detta fal-
let? En anledning kan vara att det rdder en handlingsinriktad fi-
losofi 1 manga svenska foretag, ”vi har inte tid att tinka efter”.
Istillet for att f6lja upp och reflektera 6ver vad och hur ndgot
dstadkommits, rusar man vidare och attackerar nista symptom
som dyker upp.?* Ett annat skil kan vara att det ibland 4r obe-
hagligt att f6lja upp om négot inte fullgjorts till fylles, dvs att
svenska chefer helst undviker konflikter.”
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Kapitel 3

Vilka egenskaper bor
en bra ledare ha?
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Vi bad de intervjuade koncerncheferna att prioritera de tre vik-
tigaste egenskaperna hos en bra ledare. En majoritet besvarade
emellertid denna friga genom att ange fler 4n tre egenskaper och
ibland gavs svar som kan beskrivas som firdigheter snarare in
som egenskaper. Vi har valt att redovisa alla svar som gavs nir
frigan om egenskaper stilldes. Liksom i forra kapitlet ar rubri-
kerna (se fig. 2) ett resultat av en gruppering med hjilp av ett
sliktskapsdiagram.

Kompetens, beslutsformiga, formaga att fi med sig minniskor,
humanistisk grundsyn och férméga att vara en "hel” minniska
ar de fem rubriker under vilka vi kommer att presentera resulta-
ten. Direfter foljer vér reflektion kring de redovisade svaren.

Figur 2. Vilka egenskaper bor en bra ledare ha? — en samlad mental bild
(Se bilaga 2 for fullstandigt slaktskapsdiagram.)

Vilka egenskaper bor

en bra ledare ha?

l l l { |

Kompetens | | Besluts- Fa med sig Humanistisk Vara en
formaga maénniskor grundsyn "hel” manniska
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3.1 Kompetens

Koncernchefsbefattningen stiller hoga krav pd en ledares kom-
petens®® i vid bemirkelse. Det giller att forstd verksamheten, ha
en formaga att arbeta strukturerat och att kunna fokusera pa
visentligheter i verksamheten. Kompetensen méste dock ocksé
omfatta viljan och férmégan att lyssna och lira och att vara ly-
hord for vad omgivningen vill framfora.

Forsta verksambeten

Ledaren ska vara saklig och ha god kunskap om forutsattning-
arna for verksambeten.

Enligt flera av ledarna dr denna kunskap avgorande for att skapa
trovirdighet for den egna personen i organisationen. Forutom
vikten av att besitta en god kunskap om verksamheten framholl
en av koncerncheferna betydelsen av att ledaren talar “organisa-
tionens sprak”. Aven om en ledare anvinder korrekt terminolo-
gi, riskerar trovirdigheten att undergrivas om spriakbruket inte
overensstimmer med organisationens sitt att tala. "Det handlar
om att sitta sig in i sjidlen av verksamheten s3 att man forstir vad
folk talar om. ”En annan ledare papekade att en person inte beho-
ver vara specialist inom ett fackomrdde for att befordras, istillet
ar det viktigaste att personen ifriga dr en balanserad minniska.

Viirt att notera ir att de tvi intervjuade ledare som mest tydligt
poingterade vikten av god kunskap om verksamheten, var per-
soner som bytt bransch i och med att de blev utsedda till koncern-
chefer.
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Strukturerings- och urvalsformadga
Koncernchefen mdste ba en utvecklad formdaga att tinka och
arbeta pd ett strukturerat sitt. Vidare mdste en ledare ba for-
miga att vilja ut och koncentrera sig pd det som dr mest vi-
sentligt i en verksambet.

De flesta av koncerncheferna vittnade om ett massivt informa-
tionsfléde som strommar 6ver dem frén alla riktningar. Dirfor
krivs en god férméga att ta in och sélla stora mingder informa-
tion. Denna formdga ér en forutsittning for att koncernchefen
ska klara av sin uppgift att koncentrera verksamheten pé det som
ar visentligt, pd "the vital few”.

En person tog exemplet med utvecklandet av visioner for fore-
taget; dd krivs att ledaren dr strukturerad i sitt tinkande och att
han sedan strukturerat kan beskriva hur visionen ska uppnas.

Lybordbet

Koncernchefens formdga att lyssna ir en avgirande egenskap.
En ledare bor inte bara sinda utan mdste dven ta emot inkom-
mande signaler. Ledaren ska dven ba formdgan att ta till sig de
budskap som formedlas av medarbetare och andra.

Formaéga att lyssna lyftes fram som en mycket betydelsefull egen-
skap i en klar majoritet av fallen.

"Formaga att lyssna dr avgérande. Dé och da ser jag till
att halla kift en halvtimme och bara lyssna. Det dr dua-
listiskt, ena 6gonblicket ska man vara talfér och debat-
tera for att sedan vara tyst”

Ett flertal av koncerncheferna papekade ocksé att ledaren bor ha
en 6dmjuk attityd och en formaga att ta kritik och diskutera pro-
blem dven hos sig sjilv. "I ledningsgruppen ir de stolta Gver att
de kan och vigar kritisera mig.” Problemet kan dock vara att
medarbetarna inte for fram sina asikter:

Kapitel 3 - Vilka egenskaper bor en bra ledare ha? 35



”Risken med att vara koncernchef ir att alla siger det de
tror man vill hora. Jag maste uppmuntra dem till att siga
vad de verkligen tycker — sig nu emot!”.

En annan av de intervjuade koncerncheferna ansag att en ildre
typ av chef kan uppleva problem med att fi "nerifran och upp
kommunikationen” att fungera. Han tyckte sig se en generations-
skillnad mellan de chefer som idag 4r i 50-ars aldern jamf6rt med
generationen kring 60 dr vad betriffar formagan att ta till sig
kritik frdn sina medarbetare. Flera av koncerncheferna forklara-
de att mojligheten att ventilera problem inom familjen (fru och
barn) var av stor betydelse, speciellt nimndes att barnen kunde
ha en betydligt mer ifrdgasittande roll 4n vad manga anstillda
kunde ge uttryck for.

?Att ha toniringar i familjen ger bra trining. D3 fir man
g jen g g
veta vad man gar for...”.

3.2 Beslutsformaga

Enligt de intervjuade samverkar olika egenskaper for att skapa
beslutsfrméga. Kraft och mod i kombination med ett gott om-
dome ir grundliggande for beslutskraft men maste komplette-
ras med en lugn och balanserad liggning.

Beslutskraft
Ledaren miste ha ork och kraft for att kunna fatta beslut, samt
vara utrustad med ett visst mditt av mod. Kraft och mod ska emel-
lertid interagera med ett sunt fornuft och en realistisk ddra.
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En av ledarna uttryckte det som att ledaren bor ha en forstielse
for nir ett beslut ska fattas. Det innebir enligt honom att inte
hastigt hoppa pa ett beslut utan att viinta och avvakta. ”En leda-
re ska inte pilla pd avtryckaren si att den gir av for snabbt, utan
dra ivdg skottet nir det ir dags.”

En forutsittning for att kunna fatta svira beslut dr ocksé att le-
daren har ett gott sjilvfortroende. Slutligen angav en av de in-
tervjuade att en av de viktigaste forutsittningarna for att Gver-
huvudtaget kunna fatta beslut ir formigan att lyssna.

Balanserad och lugn

Ledaren skall vara lugn och balanserad. Det giiller att ha en for-
mdga att inte ta med sig eventuella motgingar och problem hem.

Vid ett par tillfillen ndimndes denna egenskap. Att vara lugn och
balanserad stilldes emellertid inte i motsats till férmagan att
chansa. Man skall klara av snabba kast och handla snabbt utan
att drabbas av panik.

”Man maiste kunna byta omrdde snabbt. Ett méte fore
lunch, ett under lunch, ett efter lunch. Jag fir inte lita
mig slds ned av ett antal problem som uppstir under
dagen och ta med mig det in i andra méten. Det handlar
om att ta var sak for sig.”

En ledare ska tila att bli ifrdgasatt, vilket angavs som ytterligare
en anledning till att en balanserad liggning ér virdefull hos en
ledare. En av koncerncheferna menade att en ledare bor ha en
glad, ljus syn pé framtiden och distans till problemen:

"Positivism behovs. Att ha en glad, ljus syn pa framtiden,
distans till problemen... sedan 4r min instillning att ing-
et fir vi gratis hir 1 livet. Det dr motvind och uppfors-
backe och det dr en del av jobbet. Det dr vi som ska gora
det. Vi skulle inte ha blivit satta pé det hir jobbet om vi
inte forvintades klara av det.”
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3.3 Fa med sig minniskor

En betydelsefull ledaregenskap ir, enligt koncerncheferna, f6r-
mdgan att fd med sig méinniskor. Detta forutsitter att ledare har
egen drivkraft och formiga att engagera medarbetare.

Drivkraft

For att fi med sig manniskor krivs att en ledare har egen driv-
kraft, envishet och uthallighet.

De intervjuade pipekade att ledaren miste ha egen drivkraft och
uthllighet. Detta krivs exempelvis for att 6vertyga medarbeta-
re om varfor en forindring dr nodvindig och nir det giller att se
till att beslutade tgirder genomfors.

“Envishet — att f6lja upp, driva beslut dnda in i mal ..
kriver engagemang. Det dr en svensk brist. Jag har varit
med om projekt som drivits mot uttalade mal och resul-
taten har avrapporterats for implementering, men sedan
har projekten inte gitt i mal - det stannar av innan im-
plementeringen”

Formdga att engagera
Att leda medarbetarna mot ett gemensamt mal forutsitter att
ledaren dr visiondr och bar formdiga att kommunicera och
engagerd.
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En 6ppen och irlig kommunikation ir i sig engagerande i en
organisation, enligt ett flertal av koncerncheferna. Dessutom kan
en uppfoljning av ménniskors arbetsinsatser vara engagerande,
forutsatt att ledaren har en positiv attityd.

”Bara genom att visa intresse for vad méinniskor gor, ar-
betar de. Man ska inte vara elak. Om man ar "tyken” gar
prestationerna ner, mindre effektivt arbete och i mindre
omfattning.”

3.4 Humanistisk grundsyn

Ledarrollen har ocks ett starkt humanistiskt drag som bade inne-
fattar att ledaren bryr sig om minniskorna i foretaget och att han
formar respektera och kinna tillit till sina medarbetare.

Omsorg om medarbetarna
Att kinna ansvar for medarbetarna ir en betydelsefull egenskap
hos en ledare. Det dr viktigt att en ledare bar formaga att ska-
pa och formedla en kinsla av trygghet och fortroende inom or-
ganisationen.

Omsorgen om medarbetarna kan ta sig manga praktiska uttryck.
En koncernchef nimnde att i vissa fall maste ledaren béde ta
initiativ och skapa forutsittningar f6r medarbetare att kunna reda
ut tilltrasslade personliga férhillanden. Omsorgen om medar-
betarna kan dven innefatta ett kompisskap utanfor arbetsplatsen.
Ytterligare ett exempel dr att ledaren stir upp och stottar sina
medarbetare 1 deras yrkesroll.
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Tillit till manniskor
En grundforutsattning for att vara en bra ledare ir att man ska
tycka om miénniskor och trivas med minskliga kontakter och att
kunna kinna tillit till andra méanniskor:

Att viga lita pd andra, vilket ir en uppenbar forutsittning for att
delegera befogenheter, framholls som en viktig ledaregenskap av
flera koncernchefer. En koncernchef uttryckte deti termer av att
det dr viktigt att ha ”en positiv grundsyn pa minskligheten, pa
livet.”

En av koncerncheferna tillade att hans utgdngspunkt ér att alla
minniskor kan och vill utvecklas och att minniskor i en organi-
sation inte kan betraktas som utbytbara kuggar. Han framhéll att
det ir en ledares skyldighet att respektera olikheter.

"Jag tycker att alla har en skyldighet att respektera ta-
lang och dven vissa egenheter bland medarbetarna. Jag
gillar inte idéen om likadana kostymer, slipsar, att alla har
benan it samma hall, osv. Det ir trottsamt nir alla ir lika.”

3.5 Vara en "hel” mianniska

Det stills dven krav pa ledaregenskaper som inte direkt dr kopp-
lade till yrkesrollen, men som har betydelse for en ledares for-
mdga att fungera pa jobbet.

Vara en bel manniska

En ledare bor ocksi vara en “hel” minniska, dvs inte enbart leva
for sitt arbete.
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En av de intervjuade poingterade starkt att den viktigaste egen-
skapen hos en ledare ir att personen i friga ir en hel och balan-
serad minniska, eftersom chefskapet ir sd krivande. Han mena-
de att de ledare som lyckas bist dr de som har en bra yrkesformaga
och samtidigt lever ett fullvirdigt liv; ”de som sover gott om
natten blir bra chefer”. Ytterligare en person, som liksom den
ovan nimnde tillhor de yngre ledarna i vart urval, tryckte pa vik-
ten av att ha ett aktivt liv vid sidan av yrkeslivet.

3.6 Vir reflektion

Listan pd ideala ledaregenskaper kan géras ling”*%, men de egen-
skaper som lyftes fram av koncerncheferna i vira intervjuer var
kompetens, beslutsformiga, formaga att fi med sig manniskor,
humanistisk grundsyn och att vara en “hel” minniska.

Avgorande for en ledares trovirdighet dr dennes kunskap om
verksamheten — det var en vanligt forekommande uppfattning
bland koncerncheferna. Nir denna friga togs upp, lig emeller-
tid inte tyngdpunkten pd betydelsen av koncernchefens fackkun-
skaper. Snarare lades vikt vid att ledaren har en god f6rméga att
inhimta och ta till sig kunskap om verksamheten. Hir fordes
saledes inte en diskussion om ledarens roll som generalist eller
specialist”, utan egenskaper kopplade till férmagan att forstd
verksamheten lyftes fram, sisom lyhordhet och strukturerings-
och urvalsférmaga.
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Formdgan att lyssna och ta till sig synpunkter frin sina medar-
betare togs upp pafallande ofta. ”Att lyssna, lira och forstirka”
var dven det svar som koncernchefen for Motorola limnade pa
fragan om de viktigaste egenskaperna hos en ledare.’® Det ir
uppenbart att dagens ledare propagerar for en 6ppen och irlig
kommunikation dir medarbetarna kiinner att de har frihet att fritt
fora fram sina dsikter, dven kritiska sddana. Den starka betoningen
pa en ledares formiga att hilla en rak, 6ppen kommunikation med
sina medarbetare forefaller vara en komponent som har fitt allt
storre betydelse under senare dr, vilket vissa av ledarna dven sjilva
péapekade.

Formégan att ta till sig kritik beskrevs av ett par personer som
en generationsfraga, dir den yngre generationens ledare anses
ha bittre forméga att kommunicera och lyssna till sina medar-
betare. Detta pdstiende ér svért att styrka utan att ocksé stilla
fragor till medarbetarna, men det dr intressant att notera att ly-
hordheten och formagan att lyssna har satts i starkt fokus under
senare ar.

Om en ledare verkligen besitter formégan att urskilja berittigad
och konstruktiv kritik kopplad till den egna personen, ir utsik-
terna goda for att utveckla den egna ledarstilen. En god sjilv-
kinnedom, om egna starka och svaga sidor, dr en uppenbar platt-
form for att en ledare ska kunna forbittra sitt ledarskap.’!
Sjilvkinnedom har ocksé betydelse for formagan att forsta an-
dra och vara empatisk, eftersom man anvinder sig sjilv som re-
ferens. Friagan i vilken utstrickning personliga egenskaper kan
torandras eller "6vas in” dr visserligen omdebatterad, men en f6r-
madga att ta till sig och begrunda andra personers synpunkter dr
en god utgdngspunkt.

Vissa av de egenskaper som togs upp 1 intervjuerna kan uppfat-
tas som motpoler. Koncernchefen ska vara den drivande, ener-
giskapande ledaren men samtidigt framstd som trygg och lugn.
Att motsvara alla de krav pa egenskaper som en ledare bor besit-
ta kan te sig svért for en enskild person. Men med en god sjilv-
kinnedom forbittras ledarens forutsittningar for att skapa ett

42 « Kapitel 3 - Vilka egenskaper bor en bra ledare ha?



team, en ledningsgrupp, dir olika personer kan bidra till att ska-
pa ett komplett ledarskap.

Frigan om sjilvfortroende dok upp nir beslutsformaga diskute-
rades. Emellertid forutsitter dven formédgan att ta till sig kritik
fran sina medarbetare ett gott sjilvfértroende. Inte sjilvfortro-
ende i dess negativa bemirkelse, dvs nir den férknippas med en
sjalvtillracklig attityd. Sjilvfortroendet karakteriseras istillet av
att ledaren inte kinner ett behov av att hivda sin egen persons
betydelse utan visar ett uppriktigt intresse for vad medarbetarna
vill fora fram och har formégan att avgora vad som ir relevant
att ta till sig.

Att agera god forebild i ord och handling framstir som en allt
viktigare komponent i dagens ledarskap, vilket vi konstaterade 1
toregiende kapitel.”? For att skapa trovirdigheti en organisation
maste ledaren vara en moraliskt/etiskt god forebild, vilket stl-
ler den enskilde ledarens personliga egenskaper i fokus. "Ledar-
skap handlar om att formedla goda egenskaper” som en av le-
darna uttryckte det. Frigan dr d4 om man kan lira sig att bli en
god minniska i moralisk mening, eller om detta ir en inneboen-
de egenskap hos en del ménniskor, vilket antyddes av en av kon-
cerncheferna. Ar det en inneboende egenskap skulle detta krav
sitta nya begrinsningar nir det giller urval av personer for ledar-
positioner. Ar det 4 andra sidan mojligt att paverka manniskors
utveckling under senare stadier i livet, far utvecklingen av foreta-
gets virderingar och beloningssystem en mycket stor betydelse.

I flera amerikanska foretag anser man att det dr fullt mojligt att
forindra de flesta ledares beteende, forutsatt att motivations- och
bestraffningssystemen blir tillrickligt tydliga. I exempelvis Fe-
deral Express och Xerox liter man de understillda kontinuerligt
utvirdera chefernas beteende. De svagheter som framkommer
maste chefen ta tag i och meddela sina underlydande vad han
dmnar gora it saken. Direfter {6ljs eventuella beteendeforind-
ringar upp systematiskt. P4 hogsta nivéd fann sig Xerox ocksa
nodsakade att ha en speciell bedomning av chefers beteende pé
moten. Man ville dstadkomma en attityd- och beteendeforind-
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ring i riktning mot att lyssna, kommunicera, fi med allas syn-
punkter och att undvika att ndgon sitter sig pd andra.”* I véra
koncernchefsintervjuer har vi dock ej funnit nigra likartade sys-
tem 1 de svenska koncernerna.

Ingen av de intervjuade koncerncheferna pekade pa betydelsen
av ett "karismatiskt ledarskap”. Tillhor den karismatiska ledar-
stilen en forgingen tid? Den forre SAS-chefen Jan Carlzons le-
darskap hade inslag av detta. Ar det ledarskap som nu utvecklas
i svenska foretag mer lagprofilerat men systematiskt gnetande?
Lars Renstrom, divisionschef for telekabeldivisionen inom
Ericsson Cables som erholl Utmirkelsen Svensk Kvalitet 1995,
beskrev foretaget pé foljande sitt: “ett vanligt féretag, med van-
liga anstillda och vanliga ledare, som gor ett excellent resultat”.**

Tinkvirda dr dven de funderingar som koncerncheferna forde
fram kring olikheter: Man bor inte forsoka skapa en stereotyp
medarbetare, snarare uppmuntra och respektera olikheter. Ut-
maningen for ledaren ligger i att lita dessa egenskaper utvecklas
och att skapa grupper dir personer samverkar och kompletterar
varandra. Dessa dsikter ligger vil i linje med tankarna kring den
berikande inverkan olikheter har p3 ett teamarbete.*

Viirt att notera dr den vikt som lades vid att inte leva uteslutande
for sitt jobb utan att ha andra intressen vid sidan av yrkeslivet.
Det betonades att privatlivet ska tilldtas att ta plats och inte tring-
as ut av ett standigt 6vertidsarbete. ”En hel ménniska ir en bra
ledare”, som en av koncerncheferna uttryckte det. Fragan dr dock
hur manga som till fullo inser betydelsen av det egna beteendet,
dvs att koncernchefen i sin hart belastade position agerar fore-
bild dven pé detta omridet.
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Kapitel 4

Vad kravs av en ledare

i framtiden? .
G

Efter att ha stillt frigor kring vad ledarskap innebir idag for de
intervjuade koncerncheferna och vilka egenskaper som en bra
ledare bor besitta, foljde frigan om morgondagens ledarskap. Vad
anser du kommer att krivas av en storforetagsledare 1 framtiden?
Finns det ett behov av att fordndra och utveckla dagens ledarskap?

Vid intervjusessionerna framkom fyra framtida behov speciellt
tydligt: Integritet, formaga att fa med sig sina medarbetare,
mangkulturell kompetens samt férmaga att hantera ny teknologi
och nya organisationsformer. Dessutom betonade nigra vikten
av attinse att framtidens krav dr dagens verklighet, dvs att fram-
tiden redan dr hir. I detta kapitel presenteras de intervjuade
ledarnas tankar under dessa fem rubriker och kapitlet avslutas
med vir egen reflektion.

Figur 3. Vad kravs av en ledare i framtiden? — en samlad mental bild
(Se bilaga 3 for fullstandigt slaktskapsdiagram.)

Vad kravs av en
ledare i framtiden?

l l l l

Integritet Formaga att Mang- Formaga att hantera Insikt om att
fa med sig kulturell ny teknologi och framtidens
sina kompetens nya organisations- krav ar
medarbetare former dagens verklighet
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4.1 Integritet

Integritet

Exponeringen av storforetagsledare tenderar att okas, darfor ar
nyckelorden for framtiden integritet och psykisk hélsa.

Betoningen i framtiden kommer, enligt flera av koncernchefe-
rna, att ligga pd ledarens minskliga sidor, di belastningen pd kon-
cernchefer visar tecken pd att 6ka. Relationen till press och me-
dia lyftes fram som en bidragande orsak till att en ledare bor vara
trygg och kunna ta emot tacklingar.

En direkt observation var att de koncernchefer som férekom i
pressen omedelbart fore eller efter den dag vi genomférde in-
tervjun lade en storre tyngdpunkt vid kravet att vara lugn och
trygg for att motsta tacklingar. Detta i sig 4r en reaktion pi den
press man kan kinna i den utsatta koncernchefspositionen.
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4.2 Formaéga att fa med sig sina medarbetare

En forutsittning for att fi med sig andra méinniskor i den 6nska-
de riktningen ir att ledarens beslut, virderingar och handlingar
overensstimmer, eftersom medarbetarna ”liser av” ledarens be-
teende. Detta stiller hoga krav pa ledarens sjilvkinnedom och
integritet. Vidare maste ledaren ha en god kunskap om och for-
stdelse f6r andra minniskor, inklusive hur ménniskor fungerar i
grupper och vilka krav detta i sin tur stiller pé en lagledare. Till
sist pdpekades betydelsen av kommunikationsférmaga.

Minniskokdannedom

Grunden for ledarskap dr att man kan forstd hur andra min-
niskor kinner; tanker och agerar.

En av koncerncheferna papekade att ledare i svenska foretag inte
far tillricklig utbildning for att kunna forstd hur mianniskor tin-
ker och agerar.

”En bra utbildning i psykologi ér en bristvara bland da-
gens ledare. Idag lirs det inte ut tillrickligt av den varan
pé ledarskapskurser. Istillet ligger fokus pé att lira ut
attestregler och hur resultat- och balansrikning ska tol-
kas, medan skolning i hur ménniskor tinker och agerar

saknas”
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Det betonades att ledare behéver ta storre hinsyn till att mén-
niskor ir olika, tinker olika och reagerar pa olika sitt. Exempel-
vis bor man fundera 6ver om det ér en skillnad i att leda kvinnor
eller min och pd vilket sidtt man bor ta hinsyn till olika gruppers
och individers bakgrund och forutsittningar.

Lagledare
En av de viktigaste komponenterna i framtidens ledarskap
bestdr i att skapa forutsattningar for forindringar.

Flera av ledarna var av dsikten att fokus pi den operativa rollen
kommer att minska till f6rmén for lagledarrollen. Kunskap om
exempelvis gruppdynamik ér viktigt att chefer p4 alla nivier be-
hirskar, eftersom ledarskap i allt hogre grad handlar om att ska-
pa team som effektivt kan samarbeta.

For att klara av lagledarrollen dr det viktigt att ledaren ir intres-
serad av sitt chefskap. Enligt en av koncerncheferna innebir det
bl a atti hogre grad vara tillginglig for sina medarbetare i fram-
tiden. Ett resultat av en sidan ledarskapsstil kan bli en omfor-
delning av den tid ledaren lidgger pi olika uppgifter.

Kommunikativ formdga
Kommunikation i allménbet och ledarens kommunikativa for-
miiga i synnerbet blir allt viktigare i framtiden.

En 6kad decentralisering lyftes fram som en orsak till kommu-
nikationens 6kade betydelse. En av koncerncheferna tryckte pa
att ungdomar kriver mer idag; de vill veta vad som forsiggar i
organisationen och varfor. For att framgéngsrikt kunna leda sina
framtida medarbetare forutsitts att ledaren édr 6ppen for kom-
munikation i bdda riktningarna.
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4.3 Mangkulturell kompetens

Framtidens ledarskap stiller krav pi ledarens forméga att forsta
och samverka med minniskor i sivil nationella som internatio-
nella sammanhang. En majoritet av de intervjuade ledarna lyfte
fram aspekter pa inneborden av att vara ledare i en mingkultu-
rell virld. Dessutom tryckte flera av de intervjuade pa vikten av
att utveckla formagan att fa med sig och entusiasmera ménnis-
kor oberoende av nationalitet.

Formagua att forstd och samverka

med mdinniskor i olika kulturer

En ledare mdste ha formdga att arbeta i olika internationella
hierarkier med minmniskor frin olika kulturer.

Attarbeta i en mingkulturell omvirld innebdr minga utmaningar
for en ledare. Det krivs att manga vanférestillningar undanrojs
och ett stort spektra av ny kulturell kunskap tillfrs ledarskapet.
I de stora internationella foretagen krivs en tolerans for natio-
nella sirdrag. En av koncerncheferna ansdg att svenska chefer har
en fordel i detta sammanhang:

"Det dr bra att Sverige ir ett litet land, vi har en hog to-
leransniva for nationella egenheter. Tyskar och fransmin
siger ofta ‘1 vir kultur gér man si och s&’, i motsats till
svenskar”.
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”Bra internationella chefer klagar inte pd maten i ett land,
de anpassar sig.”

I och med att ett foretag blir aktivt i allt fler linder, vilket ér fal-
let i en majoritet av foretagen i vart urval, dr det viktigt att ut-
veckla lokala chefer i respektive land. Att lyckas att entusiasme-
ra och leda chefer frin andra nationer sig en av koncerncheferna
som en utmaning for framtida ledare. Samtidigt 6kar antalet
nationaliteter inom bolagen i de enskilda linderna vilket stiller
krav pa ledarens formaga att skapa forutsittningar f6r samarbe-
te mellan dessa medarbetare.

Intressant att notera ir att endast tva av de intervjuade koncern-
cheferna har erfarenhet av att arbeta lingre perioder i andra lin-
der dn Sverige.

Sprakkunskaper
En ledare bor bebirska flera sprik i framtiden.

Den foretagsledare som inte klarar av att kommunicera i inter-
nationella milj6er idag, har simre forutsittningar att klara sitt
uppdrag i framtiden. Sprakkunskaperna nimndes av en koncern-
chef som en avkomponenterna i den nya kulturella kunskap som
en framtida ledare bor besitta.
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4.4 Formaga att hantera ny teknologi och nya
organisationsformer

Ny teknik och nya organisationsformer stiller krav pd den en-
skilde ledaren. Informationsteknologins 6kade betydelse i orga-
nisationen paverkar ledarskapsrollen. Tendensen inom vissa f6-
retag att organisera sig i virtuella nitverk ir en annan faktor som
innebir forindringar for ledaren, i synnerhet for dem som ver-
kar i virldsomspiannande koncerner.

Ny teknologi

Det faktum att vi idag befinner oss i en brytpunkt mellan indu-
strisambillet och I'T= sambaillet stiller nya krav pa ledarskapet.

En av de intervjuade pekade pd att det mellan dagens ledare finns
en skillnad som inte nédvindigtvis utgors av en generationsklyfta.
Det ir snarare en skillnad mellan de som har forstitt vad den nya
tekniken kommer att innebira och de som inte har gjort det.

En effekt av informationsteknologins framfart 4r att sma enhe-
ter i dag har tillging till information pé ett helt annat sitt 4n ti-
digare. Det mojliggor i sin tur en mycket hogre grad av delege-
ring. Enligt en koncernchef stiller denna utveckling krav pd att
ledaren i storre utstrickning arbetar med strukturering av verk-
samheten sd att styrningen fungerar. Vidare att han fokuserar pa
att utveckla kommunikationsvigar sé att virden och budskap kan
nd ut till medarbetare och vice versa.
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En foreteelse som har forindrats i och med ny teknologi ir
informationsflédet. En av koncerncheferna poingterade att det
rider en makal6s 6verinformation som inte kommer att minska.
En framtida ledare bor dirfor ha en god formaga att selektera
information.

Nya organisationsformer
Den framtida ledaren ska vara en niitverksledare. Frigan om
nya strukturer dr nira sammankopplad med utvecklingen av
natverk och strategiska allianser, ibland i form av mer fasta
transaktionsnatverk, ibland i form av virtuella organisationer
diir natverket aktiveras dd behov uppstar.

En av de intervjuade ledarna menade att nir koncerner i framti-
den bestdr av ett nitverk av minga sméi foretag dr behovet av
tydliga strukturer och kommunikationsvigar en kirnfriga. En
koncernchef, med nyvunnen erfarenhet av att arbeta i ledning-
enien organisation med inslag av virtuell natur, menade att led-
ningens uppgift delvis bestar i att undersoka hur avtal kan slutas
med lokala enheter och att forsikra sig om att samma virderingar
genomsyrar organisationen. "D4 blir resultatet inte som i fallet
med Barings Bank”, som denne person uttryckte det.*®

Nationella och internationella nitverk mellan sdvil organisatio-
ner som enskilda personer fir en 6kad betydelse, enligt en av de
intervjuade koncerncheferna. Ledarskapsrollen innebir i fram-
tiden, enligt denne person, att i allt hogre utstrickning skapa
allianser. En okad forstielse for omvirlden, bdde vad betriffar
den politiska utvecklingen och vad som sker hos konkurrenter-
na, kriver mer av ledaren. Det idr ocksé av vikt att intryck och
kunskap om omvirlden férmedlas till medarbetarna i den egna
organisationen.
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4.5 Insikt om att framtidens krav ar dagens
verklighet

Framtidens kvav dr dagens verklighet

De krav pdi ledarskap som dr aktuella redan idag kommer att
hojas i framtiden.

En av koncerncheferna betonade att vi redan ir i framtiden, dven
om det finns de som inte inser det. En annan 3sikt som uttryck-
tes var att den ledarstil som framgéngsrika storforetagschefer
anammar idag kommer att forstirkas.

En annan uppfattningen var att managementgurus och trender
kommer och gér, men att det finns vissa grundliggande aspek-
ter pa ledarskap som bestdr, dvs att en chef ska ha en viss utbild-
ningsnivd, kunskap i foretagsekonomi samt de personliga egen-
skaperna att ha formaga att lyssna, att handla och att sté for sina
girningar. Det stdr sig genom dren.

&
s O
4.6 Vir reflektion

‘Integritet’ och ‘férmagan att fi sina medarbetare med sig’ (mén-
niskokidnnedom, lagledarskap, kommunikativ f6rmaga) poing-
terades av flertalet som intervjuades. Dessa formigor kan delas
in 1 tvd huvudgrupper. For det forsta, integritet och minnisko-
kinnedom, som har det gemensamt att de endast i begrinsad ut-
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strackning kan ldras in. Antingen har man en inneboende inte-
gritet, som grundliggs pd mycket tidigt stadium i individens ut-
veckling, eller ocksd maste kraftigt yttre stod till for att fa indivi-
der att agera med hog integritet. Exempelvis har Motorola
fastlagt att av tvd "key beliefs” angdende hur alla anstillda alltid
ska agera, ir den ena ”constant respect for people” och den an-
dra "uncompromising integrity”. Dessa “key beliefs” fors fram
pa ett mycket kraftfullt sidtt genom ett otal kanaler, bl a finns det
tryckt pd det lilla plastkort av ett kreditkorts storlek som alla
Motorola-anstillda erhallit. Nir det giller mianniskokinnedom
kan man i viss mén lira sig tekniker, dvs att stilla ritt typ av fra-
gor, att samla in information etc. Senare tiders forskning har dock
visat att formégan att siitta sig in i en annan ménniskas situation
och se en friga frin dennes perspektiv, dvs empati, inte kan liras
in utan dr nigot som en del minniskor helt saknar. Denna for-
maga torde vara en viktig komponent for den ledartyp som krivs
i framtiden. Selekteringmekanismer méste dirfor utvecklas for
att finna alternativa karridrvigar for minniskor som saknar for-
maga till empati.

For det andra, lagledarskap och kommunikativ f6rméga kan bida
i hogre grad 4n de ovan nimnda 6vas upp och minniskor kan
utveckla en firdighet om man tar till vara, analyserar och reflek-
terar Gver egna erfarenheter och lir av andras erfarenheter. Detta
stiller dock krav sévil pa utbildning, praktisk trining och hand-
ledarskap som pé att forutsittningar skapas for reflektion i det
dagliga arbetet.

F3 kommentarer frin de intervjuade koncerncheferna berérde
behovet av sjilvkinnedom, ndgot som ofta ses som en utgings-
punkt for framgéngsrikt lagledarskap. Ej heller omnimndes kun-
skap och firdigheter i tekniker/metoder for att paverka och
motivera minniskor.

En viktig kompetens dr den méingkulturella formagan. Denna
bestir av formégan att arbeta tillsammans i team med miénniskor
frin andra kulturer, vilket kriver forstaelse for dessa kulturer. Det
ror sig om sprikkunskap i vid mening, dels ren sprakfirdighet,
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dels sittet att kommunicera som inbegriper mer in sjilva orden,
dvs kroppssprik och uppforande. I affirssammanhang har det
dirfor hivdats att det ibland kan vara en fordel att parterna mots
for diskussioner pi ett neutralt sprik.

Informationsteknologins inflytande och applikationsméjligheter
ar av central betydelse for dagens koncernchefer eftersom den-
na teknologi paverkar bide foretagens produkter och dess pro-
cesser. Formagan att kunna hantera informationsteknologi och
de teknikskiften som denna medfor blir darfor viktig for framti-
da ledare. Teknikskiften ir ett exempel pi ett omrade som kri-
ver ledarskap, dvs att fi med sig organisationen i en ny riktning.

Formagan att klara av organisatoriska forindringar pipekades av
ett antal koncernchefer. Nigra har redan idag erfarenheter av att
skapa virtuella nitverk. I ett av fallen var det klart snabbast vix-
ande affirsomridet uppbyggt som ett virtuellt nitverk, dir en
nyckelfunktion #r att skapa och uppritthalla detta nitverk. En
generell tendens som s gott som samtliga koncernchefer bekrif-
tade dr att vision och milkommunikation blir allt viktigare i
foretagen. Det mojliggor f6r minniskor i direkt kundkontakt att
anvinda sin egen kreativitet for att pd bista sitt tillfredsstilla
kundens forvintningar. Den 6kade forekomsten av virtuella nit-
verk stiller upp nya fragestillningar: Hur dr det mojligt att spri-
da visioner och virderingar genom ett virtuellt nitverk? Vilka
randvillkor och vilka begrinsningar finns i denna typ av organi-
sation som bygger pa en mycket lingtgdende decentralisering och
frihet i agerandet pi lokal nivd? Vilka begrinsningar skapas av
reella fysiska och kulturella avstind?
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Kapitel 5

En jamforande analys
av svenskt ledarskap

Ar den syn pé ledarskap som kom fram i vér studie i nigon me-
ning unik, eller finns det andra analyser som har visat pé likarta-
de resultat? Skiljer sig koncernchefers syn pa ledarskap frin den
syn pd ledarskap som dterfinns pa andra nivier inom en organi-
sation? Finns det nigon tendens i tiden?

For att kunna diskutera ovanstiende fragestillningar har vi valt
att gora en direkt jimforelse mellan vér studie och tvd empiriska
studier av svenskt ledarskap som publicerats under senare tid,
Killstrom (1995) och Tollgerdt-Andersson (1996). Milsittningen
ar att identifiera likheter och skillnader med avseende pa synen
pa ledarskap och ledaregenskaper samt att i viss utstrickning
analysera bakgrunden till dessa skillnader. Vi avser siledes att med
hjilp av denna jimforelse skapa en mer mingfacetterad bild av
hur svenska ledare uppfattar sin roll idag och i framtiden.

I en brett upplagd intervjustudie har Killstrom (1995) strivat
efter att presentera ”..en nutidsskildring av hur svenska ledare
leder eller anser att man bor leda véra storforetag..” (sid. 10). Virt
att notera dr att av de 22 ledare som intervjuats finns inga Gver-
lapp med de 12 koncernchefer vi intervjuade. Den andra under-
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sokningen, Tollgerdt-Andersson (1996), har en bredare empirisk
bas, dels genom att den analyserar europeiskt ledarskap, dels
genom att ledare frin olika organisatoriska nivaer ingér. Data-
insamlingen gjordes genom intervjuer kompletterat med en en-
kitundersokning. Vir jimforelse giller dock enbart Tollgerdt-
Anderssons analyser av svenskt ledarskap.

Avsnitt 5.1 presenterar en jaimforelse av synen pd ledarskap, av-
snitt 5.2 innehiller en jaimforelse av synen pad ledaregenskaper
och i 5.3 lyfts de avgorande skillnaderna fram mellan de tre stu-
dierna av svenskt ledarskap.

5.1 Ledarskap

Det finns en péfallande hog grad av samstdimmighet i de tre stu-
dierna kring flera ledarskapsdimensioner. I samtliga undersok-
ningar framkommer den stora betydelsen av ett visionsbaserat
ledarskap, dir visioner och mél kommuniceras och férankras i
hela organisationen. I vir studie framhéll koncerncheferna vik-
ten av att konkretisera visioner och langsiktiga malsittningar.
Killstrom poingterar istillet otydligheten i svenskt management
som innebir att foretagets vision "miste tolkas av de anstillda i
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varje ny situation”, dvs att den “tvingar medarbetarna att tinka
sjalva”(sid.43). Vi tror dock inte att visionens otydlighet 1 sig 4r
ndgot typiskt svenskt.’” Snarare ror det sig om att konkretiser-
ingen av visionen blir otydlig, dvs det som Killstrém sa riktigt
péapekar leder till frustration nir medarbetarna inte f6rstir otyd-
ligheten. Speciellt kan detta vara ett problem f6r medarbetare
som ursprungligen kommer fran andra kulturer. Man kan dock
spekulera om anledningen till de olika slutsatserna i vira studier
och fragan dr om detta kan vara en generationsfriga.’® De kon-
cernchefer vi intervjuade understrok vikten av att mélen konkre-
tiseras och tre mojliga skil till behovet av konkretisering kan
identifieras. For det forsta kan ledare i svenska foretag som 1 allt
hogre grad arbetar i en internationell milj6 uppleva att otydlig-
heten kostar for mycket. For det andra bidrar den 6kande kon-
kurrensen till att det finns ett behov av att koncentrera sig pa det
som dr viktigt ur foretagets helhetsperspektiv, vilket ocksa stil-
ler krav pé tydlig malkommunikation. For det tredje ér det en
klar internationell trend att foretag strivar efter att konkretisera
vision och mal dnda ned till att ge dem en tydlig innebord for
den enskilde medarbetaren.’

I alla tre studierna ingir beslutsfattande som en del av ledarska-
pet.* I vir studie framholl koncerncheferna vikten av att kunna
fatta beslut och visa handlingskraft samt att ansvaret for att fatta
de slutgiltiga besluten ligger pa ledaren dven nir foretaget arbe-
tar mycket med konsensus. Killstrom anvinder sig istillet av
begreppet tving och pdpekar att "Tving dr ndgot som, beklag-
ligt nog, maste tillimpas, nir det som ér tecknet pa gott svenskt
management — 'vision, kommunikation, konsensus’ — fran leda-
rens sida sett, misslyckats (sid. 57).”* En friga ir om det finns
en reell motsittning mellan konsensusbaserade beslutsprocesser
och det ansvar som en ledare har for en organisations fornyelse,
eller om bdda delarna dr nodvindiga for ett foretags hilsosam-
ma och lingsiktiga utveckling. Exempelvis podngterar Galvin
(1996) att ledarskap framforallt bestar i att leda en organisation
1 en ny riktning, dven i de fall den tidigare riktningen varit mycket
framgédngsrik. Detta kan di innebira att man som ledare (kon-
cernchef) ibland maste g tvirs emot den ridande gemensamma
uppfattningen, dvs konsensus.#
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Enligt koncerncheferna i var studie innebir koncernledarskap att
ha det fulla ansvaret och att kunna vara riskabsorbent, viga ta
chanser, fatta beslut som organisationen har svérigheter att fat-
ta, samt att till sist std for sina beslut och girningar. Trots att alla
som har ett ledaransvar bor veta att de aldrig kan skylla ifran sig,
hivdar Killstrom dock att det inte dr ovanligt att ledare bryter
mot detta och hinvisar till olika hinder som en ursikt f6r utebli-
ven handling. Han menar vidare att detta kan utgora en svaghet
med den svenska konsensusorienterade ledarstilen, eftersom
konsensus kan fungera som en ursikt for ett daligt resultat. Det-
ta forvirras ytterligare av att det ofta ér ldttare att skapa konsen-
sus kring passivitet dn kring aktivitet.

Liknande synpunkter kom fram savil i vir som i Tollgerdt-An-
derssons studie nir utlindska chefers syn pa svensk management
diskuterades. Hennes fraga till utlindska chefer om deras syn pa
svenskt ledarskap gav svaret: ”.. att svenskt management kinne-
tecknas av otydlighet och bristande beslutskraft. Man menade att
stravan efter konsensus kan leda till otydlighet i ledarrollen samt
en oférmaga att fatta beslut.” (sid.188) Denna synpunkt om bris-
tande handlingsforméga kom i vér studie framforallt till uttryck
nir vi bad koncerncheferna att kommentera andra linders fore-
tagsledares syn pa svenskt ledarskap - vilket inte automatiskt ocksa
innebir att svenska koncernchefer anser att svenska ledare sak-
nar beslutskraft. Frigan dr dock mycket visentlig och handlar i
hog utstrickning om vad man som ledare anser sig ha majlighet
att paverka.” Denna piverkan kan naturligtvis ske pa olika sitt,
dvs om det finns en tydlig vision och malbild sd borde behovet
av att dndra beslut som fattats i konsensus vara betydligt ligre.

Alla tre studierna poingterar olika aspekter av “skapa forutsitt-
ningar” som en visentlig ledarskapsdimension. Rekrytering/av-
veckling och fortsatt utveckling av medarbetarna lyfts exempel-
vis fram bade i vér studie och av Killstrom. Han papekar sirskilt
vikten av mentorskap for ledarutveckling, ndgot som ocksa nig-
ra av de koncernchefer vi intervjuade sade sig vara engagerade i.
Tollgerdt-Andersson fann att nistan samtliga skandinaviska che-
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fer hade utvecklingssamtal med sina medarbetare, men att det
verkade vara ovanligt att medarbetaren i dessa samtal hade moj-
lighet att fora fram dsikter om hur han uppfattade chefen. Kon-
cerncheferna i vér studie saknade ocksé formaliserade rutiner for
att fa feedback frdn sina medarbetare och flera sade sig lita pa att
medarbetarna spontant skulle reagera.

Vikten av att skapa ett bra ledningsteam, lyftes fram i Tollgerdt-
Anderssons studie, dvs att inte bara fokusera pé individen/leda-
rens utveckling. I vira intervjuer kom inte detta fram som en
explicit ledarskapsdimension, men i flera fall nimndes behovet
av en kompetent ledningsgrupp.

Bade i vér studie och hos Tollgerdt-Andersson betonades vikten
av att skapa ett bra klimat inom féretaget, ”ett gott arbetsklimat
med fortroende mellan méinniskor baserat pa en inbyggd trygg-
heti organisationen” (vér studie). Tollgerdt-Andersson pdpeka-
de dock att " Trots betoningen av 6ppenhet, tolerans, motivation
och fortroende verkade det finnas en brist pé detta, eftersom flera
ansdg det vara ett problem med det ‘politiska spelet’ i organisa-
tionerna.” (sid. 93). Tollgerdt-Andersson spekulerar i att detta
antingen kan bero pa den bristande tydligheten eller pa att det
finns en brist pd mjuk kompetens inom foretagen. I nagra fall lyfte
dven vira koncernchefer fram behovet av att utveckla de mjuka
sidorna, tex att kunna hantera konflikter och relationer till an-
dra medarbetare.

I'var studie var det bara ett fital koncernchefer som spontant tog
upp skapandet av en organisationsstruktur som en viktig ledar-
skapsdimension. Killstrom 4 andra sidan poingterar att ”Orga-
nisationen 4r ... ledarens frimsta verktyg” och han fortsitter
”Decentraliserad kundorientering dr dirfor utan tvekan de svens-
ka ledarnas favoritprincip, nir det giller hur man organiserar en
verksamhet.” (sid. 69). Behovet av delegering kommer dock fram
1 samtliga undersokningar. Att férdela resurser sigs inte som en
visentlig ledarskapsdimension av vara koncernchefer, ej heller
togs det upp 1 de 6vriga tva studierna.
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Det rader dven en samstimmighet angdende betydelsen av kom-
munikation. I var studie och i Tollgerdt-Andersson poingtera-
des att lyhordhet for vad medarbetarna vill framféra dr viktigt
tor att en dubbelriktad kommunikation skall kunna fungera.
Killstrom menar istillet att ledarskap i svenska organisationer i
hog grad bestér av forsiljningsarbete och att kommunikation dr
att silja vision och andra idéer.

Betydelsen av att forankra och skapa acceptans framholls i vér
studie. En observation i detta sammanhang, som alla tre studi-
erna gjort, dr att svenskar inte avslutar moten genom att tydlig-
gora vad man kommit fram till. Istillet forvintas en svensk age-
raienlighet med andan i den samsyn som man ”pratat ihop sig”
om, vilket riskerar villa problem om man har multikulturella
ledningsteam eller arbetsgrupper.

Det finns en likartad syn pi att ledarskap innebir att engagera,
att fungera som en forebild, och att vara tydlig och synlig for
andra medarbetare. Ledarens faktiska beteende ir ett viktigt
verktyg for kommunikation som visar vad som prioriteras. Med-
arbetarna uppfattar nistan alltid beteendet som mer trovirdigt
dn vad som sprids via tryckt text eller genom tal. Berittelser om
hur ledaren agerar har en f6rmaga att sprida sig bade internt och
externt.*

Endast ett fatal av de koncernchefer vi intervjuade nimnde upp-
t6ljning som en komponent i ledarskap och 1 dessa fall var de
ocksé tveksamma till svenska ledares forméga att folja upp. Det-
ta dr helt i linje med Tollgerdt-Andersson som pépekade att
”Svenska chefer upplevdes ha vissa svarigheter i uppfoljning och
tydlighet ..”. Killstrém 4 sin sida fann att f6r ndgra av dem som
han intervjuat "Att vara ledare ir ... 1 hog grad att kontrollera.”
Killstrom ser tva huvudfunktioner, dels syftar kontrollen till att
sikerstilla att visionen uppfattats och forverkligas, dels fungerar
den som “motivator”. Han fann tvd primaira sitt, dels kontroll
genom dialog, dels kontroll genom redovisning.
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Uppfoljning/kontroll dr nira linkat till delegering och “empo-
werment”®. Vilken roll har uppféljningen i en "demokratisk”
organisation dir manniskor har fitt befogenheter som mojlig-
gor ett langtgdende ansvarstagande? Frigan dr om vi inte nir-
mar oss en av kirnpunkterna for ett gott ledarskap, nimligen
vilken relation till medarbetarna en ledare kan ha i en organisa-
tion med en hog grad av "empowerment”. Frischer har i sina
studier av ledarskap i svenska FoU-enheter funnit att den tradi-
tionella uppdelningen mellan demokratiskt och auktoritirt le-
darskap ér otillricklig. Istillet har han empiriskt funnit att lat-
gi-ledarskap ("laissez-faire”)*, som litt kan forvixlas med
delegering och empowerment, dr mycket vanligt férekomman-
de och samtidigt forenat med sdmre prestation.

Istillet for ledarskap med empowerment och uppfoljning i posi-
tiv mening finns det en risk att ledare limnar medarbetarna vind
for vig. Detta kan ocksa delvis forklara den diskrepans som man
funnit mellan intervjuer med svenska ledares syn pd sig sjilva
(samarbete, demokrati, konsensus, 6ppenhet och respekt for
mainniskor) och utlindska ledares syn pé svenskt ledarskap (otyd-
lighet, bristande beslutskraft, konfliktundvikande, bristfillig
uppfoljning).*’

I'vir studie poingterades betydelsen av att ledare i framtiden skall
kunna hantera teknik- och organisationsforindringar. Ett tek-
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nikskifte som speciellt lyftes fram ér 6vergingen till nya former
av informationsteknologi. I en del av védra intervjuer kom ocksa
frigan om nya organisationsformer fram som en ytterst visent-
lig faktor for tillvixt, exempelvis nitverk och imaginira/virtuel-
la organisationer. Detta tydliga fokus pa teknik- och organisa-
tionsforandring kom inte fram i de tvd andra studierna.

5.2 Ledaregenskaper™

Det finns uppenbara beréringspunkter mellan de tre studierna
dven vad betriffar de intervjuades syn pé ledaregenskaper.

Kravet pé ledarens kompetens lyfts exempelvis fram mycket tyd-
ligt, men i samtliga tre studier nimns ledarens behov av fackkun-
skap endast i begrinsad utstrickning. Den kompetens som ef-
terfrigas i var studie och som éven betonas i Killstréms studie,
ar att ledaren "kan sitt foretag” och att ledaren ér vil insatt i fra-
gor som “ror foretagets sjil”.

Att lyssna pé sina medarbetare, att ledaren ir lyhord for signa-
ler, tas upp som en av de viktigaste egenskaperna for en bra le-
dare bide i Tollgerdt-Andersson och vir studie. Killstrom pa-
pekar istillet att en ledare alltid méste vara beredd att lisa pd och
snabbt sitta sig in i ett nytt problem.®

Specifikt i vir studie nimndes férmégan att selektera och vilja
ut vad som ir viktigt att ta till sig for att kunna fokusera sitt eget
arbete och organisationen i sin helhet pd det som dr mest visent-
ligt ("the vital few”). Denna egenskap kan tinkas vara speciellt
viktig for en ledare pd koncernchefsniva, dvs f6r en person med
det yttersta ansvaret for att identifiera och prioritera organisa-
tionens huvudinriktning. A andra sidan kan detta fokus pi ”the
vital few” dterspegla en tendens i tiden, att foretagsledare i Sverige
liksom ocksi ir fallet i exempelvis amerikanska och japanska
konkurrentforetag, blir alltmer 6vertygade om betydelsen av att
man maste vilja och vilja bort for att skapa en internationell kon-
kurrenskraft.
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I alla tre studierna patalas vikten av en ledares beslutskraft, vil-
ket kan sigas dterspegla en traditionell syn pa viktiga ledaregen-
skaper. Inneborden av beslutsformaga omfattar bl a sjilvtillit,
sjalvfortroende, balanserad liggning, kraft och mod. I diskussio-
nen kring sjilvtillit och vikten av att vara balanserad dyker fri-
gan om s6mn upp vid ett flertal tillfillen. En koncernchef i Kill-
stroms studie siger exempelvis att en bra ledare "maste ha
formégan att sova gott” i likhet med en ledare i vér studie som
menar att “de som sover gott om nitterna blir bra chefer”. Dessa
tva citat kan naturligtvis tolkas i tva riktningar, antingen att man
som chef miste vara hirdhudad och kunna koppla av ifrdn obe-
hagliga beslutssituationer pa jobbet, eller att man som chef so-
ver gott om man har “rent samvete” och agerar pd ett etiskt oan-
tastligt sitt. Bida dessa komponenter finns antagligen med, men
det som betonas ir att ledaren skall kunna tila motging och att
bli ifrigasatt.

Svérdefinierade egenskaperna sisom ”sunt férnuft”, ”gott om-
dome” och ”std med bida fotterna pa jorden”, framkom som
efterstrivansvirda hos en god ledare i de tre studierna. Frigan
om omdomet utvecklas 6ver tiden besvaras inte i nigon av stu-
dierna. En av koncerncheferna i vér studie hivdade dock att gott
omdome inte dr ndgot som kan utvecklas, vilket kan stillas i lju-
set av den konventionella forestillningen att vishet endast kom-
mer med erfarenhet och élder.

I samtliga studier aterfinns dessutom synen p4 att ledaren maste
ha en egen drivkraft, ambition och férmaga att ta initiativ. For-
magan att kunna skapa nya idéer och ta nya intiativ ar viktig, men
den maste kompletteras av en annan visentlig ledaregenskap,
férmégan att engagera och att entusiasmera, vilken identifieras
bade av 'Tollgerdt-Andersson och av vér studie.

I biada studierna framhills 4ven formagan att forstd och intera-
gera med minniskor som en avgorande framgéingsfaktor for
framtida ledare. Formagan att sitta sig in i andra méanniskors
situation (empati) har dven framhallits i andra studier av ledar-
skap.’® Virt att notera ér att ledarens personliga och sociala kom-
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petens genomgaende lyfts fram som central i alla de europeiska
linder som Tollgerdt-Andersson undersokt. Denna starka beto-
ning pa minskliga relationer stiller frigan om sdvil rekrytering
som utbildning av ledare i fokus. Tar man vid tillsittandet av le-
dare pd olika nivaer i tillrickligt h6g utstrickning hansyn till deras
sociala kompetens? Svarar ledarskapsutbildning mot det behov
som finns av méinniskor med formaga att arbeta med manskliga
relationer? Den senare frigan restes av en av de ledare som in-
gick 1 var studie och hans eget svar var att si inte ir fallet.

I var studie betonas betydelsen av att storforetagsledare har in-
tegritet och utstrilar trygghet. Detta dr en utgangspunkt for att
kunna i med sig medarbetarna som liser av” Gverenstimmel-
se mellan det som sidgs och ledarens beteende. Denna aspekt
kommer inte fram lika tydligt i de andra studierna.

I vir studie poingterades flera faktorer som vi samlade under
rubriken "humanistisk grundsyn”. Detta giller dels en omsorg
om medarbetarna som ocksa kan stricka sig utanfor den direkta
chef-anstilld relationen, dels en grundliggande tro pd ménnis-
kor, en tillit som 4r grundliggande for att en chef skall viga de-
legera. Denna tro pa minniskor kom fram som en mycket viktig
taktor i vara intervjuer, under det att frigan om delegering nir-
mast betraktades som sjilvklar. I var studie nimndes dessutom
betydelsen av att vara en “hel” minniska for att vara en bra leda-
re, dvs att leva ett liv utanfor sitt arbete och att inte uteslutande
dgna sig at sitt yrkesliv. Utan att dra lingtgdende slutsatser kan
vi konstatera att det var de yngre ledarna i vart urval som under-
strok detta. De ovan nimnda aspekterna pé ledarskap nimns inte
1 de andra studierna.

Killstrom ar ensam om att ha identifierat malinriktning som en
viktigt ledaregenskap vilket kan tyckas forvinande. Behovet av
tydlighet i ledarens sitt att handla och tala lyfts fram som myck-
et viktiga i vir studie och "Tollgerdt-Anderssons, vilket borde f6r-
utsitta att ledaren har en god uppfattning om vad han eller hon
vill uppna.
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"Tollgerdt-Anderssons viktigaste dimension “entusiasm {or job-
bet”, en egenskap som dven framkommer i Killstroms undersok-
ning, finns inte med i vér studie. Vi fann inte heller att den en-
skilde ledarens samarbetsformiga betonades. Istillet beskrevs
koncernchefen som den som skapar forutsittningar f6r medar-
betarna att samarbeta.

En stindigt 6kande internationalisering stiller nya krav pd en
ledare, vilket betonas i de tre studierna. Savil sprikkunskaper som
erfarenhet frin att arbeta i andra linder blir allt viktigare for en
ledare. Det framkom dessutom, speciellt tydligt 1 var studie, att
en framtida ledare bor besitta formagan att f6rstd och arbeta med
minniskor frin andra kulturer. En majoritet av de intervjuade
koncerncheferna i vér studie leder foretag som ir aktiva 1 ett
vixande antal linder, vilket gor denna friga mycket angeldgen.
Aven inom den svenska delen av verksamheten iterfinns nume-
ra medarbetare med manga olika etniska bakgrunder. Darfor ar
det viktigt for den enskilde ledaren att ha f6rméga att skapa for-
utsittningar for ménniskor med olika bakgrund att effektivt ar-
beta tillsammans mot de gemensamma maélen.

De tankar kring mangkulturell kompetens som f6rs fram av de
intervjuade ledarna stimmer vil 6verens med den kultur som
ménga av dem siger sig vilja frimja i den egna organisationen.
Dvs en kultur som uppmuntrar olikheter oavsett om det hand-
lar om personlighet, kon eller etnisk bakgrund.’! Andra foretag
har ocksé vidtagit dtgirder som pekar i samma riktning. Exem-
pelvis har Motorola och 3M policies i frigan som visar pé att de
stravar efter att frimja "diversity in gendre, race, thought and
processes”. Dessa tankar ligger d4ven vil i linje med annan forsk-
ning som stodjer uppfattningen att team bestiende av personer
med olika egenskaper och bakgrund 4r mer framgéingsrika.*
En forutsittning dr dock att ledaren har formaga att skapa for-
utsittningar for gott samarbete mellan sina medarbetare for att
kunna ta tillvara pd denna potential.
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5.3 Skillnader i synen pé ledarskap

Som nimnts i avsnitt 5.1 och 5.2 fann vi minga paralleller mel-
lan Killstroms, Tollgerdt-Anderssons och vir studie. Det kom
dock fram ndgra avgorande skillnader mellan var studie och de
tvd ovriga, vilket diskuteras nedan.

I relation till Killstrom finns avgorande skillnader pé tre omra-
den: konkretisering av mél, betydelsen av att vara en hel min-
niska samt relationer till medarbetare. Dessa skillnader kan it-
minstone i viss utstrickning forklaras av att det ror sig om en
generationsfriga. I motsats till Killstrom, som hivdar att det
enligt de personer han intervjuat dr en férdel med otydlighet i
vision/malsittning, si dr koncerncheferna i var studie 6verens om
nodvindigheten av att konkretisera vad man strivar efter. Kill-
strom framhaller visserligen vikten av att ledaren sjilv dr malin-
riktad, men detta innebir inte nédvindigtvis att denna mélinriket-
ning omsitts i en konkretisering av vision och mél. Vidare
papekar koncerncheferna i vér studie behovet av att en ledare ir
en hel minniska,” med ett liv ocksi utanfor foretagets portar,’
vilket varken Killstrom eller Tollgerdt-Andersson har identifie-
rat som nigot betydelsefullt. Bide Tollgerdt-Andersson och vir
studie lyfter ocksd fram behovet av att skapa goda relationer till
medarbetarna som en visentlig ledaruppgift, vilket inte kommer
fram lika tydligt i Killstréms studie. Aterigen tror vi att detta kan
hinforas till att de personer Killstrom intervjuat i hog utstrick-
ning tillhor en dldre generation, speciellt som denna punkt fram-
forallt poingterades av de yngre koncerncheferna i vér studie.

P ytterligare en punkt skiljer sig Killstroms uppfattning frin de
tvd 6vriga studierna, som bdda framhéller behovet av att lyssna
och vara lyhord. Killstrom anvinder istillet uttrycket ”forsilj-
ningsarbete” och marknadsforing av nya idéer. Han papekar dock
att ett sitt dr den personliga dialogen (som rimligtvis dr dubbel-
riktad). Vikten av att kunna lyssna som en utgingspunkt for gott
ledarskap har dven framhillits av ledare utanfor Sveriges grin-
ser.” Formégan att kunna lyssna forutsitter normalt ocksa en
6dmjukhet som enligt virt formenande framforallt grundas pa
en inre trygghet hos ledaren. Killstrom ér hir av annan uppfatt-
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ning och hivdar att det finns en naturlig konflikt mellan sjélv-
tortroende och 6dmjukhet.

Det finns vidare nagra visentliga punkter dir var studie skiljer
sig frdn bdda de andra. For det forsta poingterar vira koncern-
chefer betydelsen av att fokusera pa det som ér allra viktigast och
vilja bort sidant som inte ér av primir betydelse. For det andra,
kommenterar man det alltmer 6kande behovet avledare som har
formaga att hantera teknikskiften och organisatoriska forandring-
ar. Detta dr fragestillningar som inte alls kommer fram i Kill-
stroms intervjuer och som Tollgerdt-Andersson omnimner i mer
allmidnna ordalag som behovet av att vara flexibel och f6rind-
ringsbenigen.’®

ny

-}

Avslutningsvis vill vi dock 4n en ging understryka att vi fann en
hog grad av samstimmighet mellan de tre studierna. Detta gil-
ler i synnerhet foljande ledarskapsomriden som lyftes fram starkt
av samtliga forfattare:

* visionsbaserat ledarskap dir vision och mal kommuniceras
och forankras

* beslutsfattande (dir samtliga dock gav uttryck for en viss
tveksambhet till svenska ledares férméga)

* skapa forutsittningar och utveckla medarbetare

* kommunikation (men svenskar ir otydliga nir de
avslutar moten)

* att engagera, vara forebild och synlig for att genom eget
beteende visa vad som ir viktigt.
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Dessutom identifierade alla tre studierna foljande ledaregenskaper:

* kompetens (i betydelsen att kunna sitt foretag)
* sunt férnuft och gott omdome
* egen drivkraft och f6rmaga att ta initiativ

* formaga att hantera internationalisering i termer
av sprik och kultur.
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Kapitel 6

Koncernchefens roll

Detta kapitel inleds med reflektioner kring koncernchefens roll
vid fornyelse i ljuset av internationell forskning kring ledarskap
och f6ljs direfter av en diskussion kring de svarigheter som kan
finnas for en individ att svara upp emot alla de krav som stills pa
en toppledare.

6.1 Ledarskap — att se till att ndgot hinder

En av de viktigaste uppgifterna for en ledare ér att féra en grupp
minniskor eller en organisation i en ny riktning som ér bra for
gruppen eller organisationen.’’ Pa koncernchefsnivd innefattar
detta fornyelse av koncernens verksamhet och nir inriktningen
dndras giller det att kunna fi med sig ett stort antal minniskor
som kan befinna sig i minga olika foretag eller organisatoriska
enheter.

Koncerncheferna i vir studie pekade dels pa vikten av att kunna
vilja bort och fokusera, dels framholl man betydelsen av att kunna
forutse och hantera forindring, bide i form av teknikskiften och
i form av organisationsfoérindringar. I forindringssammanhang
kan detta ses som tvi aspekter pd i stort sett samma sak. For att
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kunna hantera storre forindringar dr det nédvindigt att kunna
limna det gamla och att fokusera pa nigot nytt som har forut-
sdttningar att bira verksamheten in i framtiden.

Ett mycket tydligt internationellt exempel som inbegriper en
radikal f6rindring av verksamheten gavs av Intels VD som f6r-
klarar sitt foretags framging under 1990-talet med att man 1985
bestimde sig for att sluta satsa pd det som svarade f6r 90% av
verksamheten (minneskretsar) och istillet satsa alla ekonomiska
och ledarresurser, inklusive koncernchefstid, pd det omrdde som
endast svarade for 10% av verksamheten (processorer).’®

For att ett foretag skall utvecklas och 6verleva pé lingre sikt krivs
béde att foretaget kan tillfredstilla dagens kunder med produk-
ter/tjanster som produceras pi ett kostnadseffektivt sitt, och att
toretaget samtidigt formar utveckla konkurrenskraftiga produk-
ter/tjanster for morgondagens kunder. Ledarskap handlar dar-
for bide om att skapa stabilitet/effektivitet, och att skapa forut-
sattningar for fornyelse i olika dimensioner — exempelvis
teknologi, organisation och marknad. Denna simultana fokuse-
ring bade pé yttre och inre effektivitet, dvs bade pd att arbeta med
ritt saker och pé ritt sitt, understryks i vira intervjuer. Detta
overenstimmer ocksd vil med slutsatser frin annan forskning.*”

Formagan att, dven 1 en organisation som idag ér framgangsrik,
kunna kinna och identifiera behov av f6rindring ér ett nodvén-
digt 6verlevnadsvillkor. Att direfter kunna leda organisationen i
ny riktning, vare sig det giller teknikskiften eller organisatoris-
ka forindringar, utgor ytterligare en nédvindig forméga for le-
darskap. Detta ir dock enklare i teorin 4n i verkligheten. Det finns
ménga exempel pa framgangsrika foretag som stelnat och halkat
tillbaka eller helt forsvunnit.** Praktiker och forskare runt om i
virlden har f6rsokt hitta sitt att hantera denna fraga. Utterback
pekar pa de generationsskiften som intriffat i nistan varje bransch
han studerat, dir tidigare ledare ersatts av nya vid teknikskiften,
exempelvis fran skrivmaskin (Underwood) via elektrisk skrivma-
skin (IBM) och ordbehandlare (Wang) till PC (Intel/Microsoft)."!

Utterback poingterar att det inte ricker att bara lyssna till "voi-
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ce of the customer”, utan det giller att lyssna pa ritt kunder for
att kunna skapa nagot nytt/unikt som kan utgéra grunden for
fortsatt tillvixt eller dominans.*

Tushman och O’Reilly ITI (1997) hivdar dock att det finns flera
exempel pé foretag som har varit framgangsrika i att bdde arbeta
tor kortsiktig effektivitet och for lingsiktig fornyelse.*

”Organizations can sustain their competitive advantage
by operating in multiple modes simultaneously - mana-
ging for short-term efficiency by emphasizing stability
and control, as well as for long-term innovations by ta-
king risks and learning by doing.”

(Tushman & O’Reilly II1, 1997, sid. 167)

Tushman & O’Reilly III hivdar dérfor att det vanliga fenome-
net, att foretag som dr mycket framgangsrika men som senare
forlorar sin konkurrenskraft, frimst paverkas av chefers (mana-
gers) agerande och organisatoriska processer under tider av
radikal (diskontinuerlig) teknisk foérindring, och inte av mark-
nadens osynliga hand eller samhillspolitiska dtgirder. For att
lyckas behilla en ledande position 6ver teknikskiften krivs det
chefer som samtidigt kan skapa savil stabilitet och sma forbatt-
ringar som experimenterande och diskontinuerlig (radikal) f6r-
dndring. Tushman & O’Reilly III menar att detta beror pa che-
tfernas formaga att simultant vara sdvil “arkitekter” (utveckla
strategi, struktur, kompetens och kultur), som "nitverksbyggare”
(vara politiker, skapa koalitioner) och ”jonglerare” (kunna byg-
ga in spanningar och motsatser i organisationen och integrera
dessa motsatser i en klar vision, for att foretaget skall kunna fung-
era bade idag och imorgon). Den sistnimnda funktionen, jong-
leraren som skapar forutsittningar for fruktbara spanningar, ar
ndgot som véra koncernchefer inte nimnde explicit. Istillet kom
det i viss man till uttryck i termer av att ge ménniskor frihet, til-
lita mangfald och undvika likriktning: ”Jag gillar inte idéen om
likadana kostymer, slipsar, att alla har benan at samma hall”.
Kanske jonglerandet dr ndgot man som koncernchef inte ir helt
medveten om, nidgot som ir littare att se i efterhand.
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Jonglerandet finns dock tydligt identifierat i andra termer: fri-
het, ”skunkwork”, ”bootlegglng” 6 etc, av bade praktiker och
forskare.” Det finns manga exempel pa betydelsen av att tillata
idéer som inte helt stimmer 6verens med den ridande uppfatt-
ningen i foretagsledningen. Exempelvis utvecklades VHS-sys-
temet av ett litet team inom japanska JVC, trots att foretagsled-
ningen hade beslutat ligga ned projektet. P4 samma sitt
utvecklades ndgra av de mest betydelsefulla svenska innovativa
produkterna, tex virldens mest siljande likemedel Losec, som
toretagsledningen beslutade ligga ned inte mindre 4n fyra ging-
er.”” Men genom att det fanns ett visst utrymme for egensinnigt
handlande i den lilla forskningsenheten Hissle, kunde projektet
framgéangsrikt drivas fram till ett genombrott. Direfter har na-
turligtvis Astras foretagsledning stott projektet pa alla upptiank-
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liga sdtt. Samma historia har berittats om Ericssons idag fram-
gangsrika mobiltelefoner (handtelefonen), som vid ett flertal till-
fillen var mycket nira ett totalstopp.®®
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Detta dr dock inte nodvindigtvis exempel pa inkompetenta f6-
retagsledningar, som ibland har hivdats i stridens hetta, snarare
ger det en god bild av en verklighet dir en central koncernled-
ning endast 1 begrinsad omfattning sjilva kan svara for nyska-
pande. Detta giller bide nya produkter och radikala férindringar
av sitt att arbeta.”” Ledarskap pa koncernchefsnivd handlar istil-
let mycket om att tillita motsatser, att lita olika inriktingar sam-
existera, for att skapa mojligheter for langsiktig 6verlevnad. Nir
foretagsledningarna i Astra, Ericsson och JVC nistan stoppade
projekten men 4nda lit kompetenta kreativa individer fi kimpa
i viss motvind och med en mycket stark kinsla av eget dgarskap
till det nya, s skapades en mojlighet till férnyelse. Nya idéer och
innovationer kan endast i begrinsad mening planeras fram, men
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nir de har vixt fram fran embryo till ndgot som gar att 6verblicka,
da har koncernchefen en ny och betydelsefull roll. Denna roll 4r
att ta till sig idéerna, omfamna dem och gora dem till sina egna,
och pa alla sitt forstirka och sprida det nya budskapet (produk-
ten, teknologin, sittet att arbeta) internt och externt.”

Bade praktiker och forskare dr 6verens om att sévil stabilitet som
nyskapande krivs for att ett foretag skall utvecklas och 6verleva.
I likhet med flera andra ledarskapsforskare” gor dock Harvard-
professorn John P. Kotter (1990) en klar distinktion mellan ma-
nagement och ledarskap. Detta kan vara bra ur en analytisk syn-
vinkel for att peka pd skillnaden mellan att fokusera pa kortsiktig
effektivitet och lingsiktig férindring. D4 Kotter listar upp vilka
aktiviteter management respektive ledarskap innehéller, far det
dock delvis karaktiren av en lek med ord. Den distinkta uppdel-
ningen att management sysslar med kortsiktig plan och ledarskap
enbart med vision och lang sikt verkar inte praktiskt fruktbar. I
ledarskap ingar naturligtvis att man kan anvinda hela registret
tor att skapa forindring, dvs det bygger pa den langsiktiga visio-
nen, men rorelsen skapas av att man integrerar vision och mal
ned pé lag nivd — dvs det blir verkligt forst da det paverkar bete-
endet, di sker rorelsen.”” Detta synsitt 6verenstimmer med na-
got undantag vil med det som de intervjuade svenska koncern-
cheferna gav uttryck for.

Vi skulle dirfor vilja hivda att det finns ett kontinum mellan sta-
tiskt och dynamiskt,”” mellan management och ledarskap - och
att bada behovs.”* Ledarskap for forindring har ocksa likheter
med Schumpeters entreprenorsbegrepp, dvs ”it consists in get-
ting something done” och detta som skall géras dr ndgot som ar
nytt i nigon mening, dvs en innovation.

Ledarskap innebir att se till att ndgot hinder, att influera andra
minniskors tankar och handlande, och dirigenom fi organisa-
tioner att ta en annan riktning dn vad som annars vore fallet. Detta
innebir inte att en ledare alltid maste std 6verst pa barrikaden
och peka med hela armen, istillet har det alltmer blivit en friga
om att f3 andra minniskor att vixa, ta initiativ och handla.” Ett
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grundliggande krav dr dé att de d4r medvetna om i vilken rikt-
ning foretaget/organisationen strivar. Betydelsen av att utveck-
la en vision och att konkretisera denna for alla medarbetare i
termer av ldng- och kortsiktiga mal, 4r nigot som koncernchefe-
rna i var studie alla var 6verens om.

Dagens anstillda accepterar dock inte att arbeta f6r vad som helst
utan soker mening i det man gor. Warren Bennis, som bade har
studerat och analyserat ledarskap och har egen praktisk erfaren-
het som ledare for ett universitet, poingterar att en av de vikti-
gaste sakerna som han lirt sig om ledarskap 6ver drens lopp ar
att méinniskor vill arbeta f6r ndgot meningsfullt:

”What leaders have to realize is that people would much
rather live a life dedicated to an idea or a cause that they
believe in, than lead a life of aimless diversion. I think
that’s what effective leaders are all about and that’s what
creative collaboration is all about. It’s about creating a
shared sense of purpose. ...the power of an organization
will be that shared sense of purpose.”

(Bennis 1997a sid.161-162)

Detta dr ocksd nidgot som understryks av andra koncernchefer
dn de vi intervjuade. Exempelvis har Percy Barnevik uttalat sig
om att ABBs anstillda vill se en mening i det de gor och att detta
ar speciellt tydligt bland yngre manniskor.

”..they are not happy just to work for a big company with
high profits; they also like to see a purpose that goes
beyond numbers.””®

Ledarskap har alltid bestatt i att leda ménniskor i en annan rikt-
ning 4n den man var pé vig i. Skillnaden 4r att idag ir sittet att
leda mer sublimt genom att man simultant vill stimulera medar-
betarna till att anvinda hela sin kapacitet. Detta stiller i sin tur
krav pa att det maste finnas mening i det som gors och att med-
arbetarna kan arbeta under viss frihet, kinna eget dgarskap till
torandringar och ha mojlighet att ta ansvar f6r det man gor. For
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att till fullo kunna utnyttja potentialen krivs att ledaren ér re-
ceptiv och kan ta till sig den kreativitet som frigérs genom ”sjilv-
reglering”. I denna komplexa virld har koncernchefen huvud-
ansvar for att skapa alla de forutsittningar som krivs for ett vil
fungerade system, vilket stiller mycket hoga krav pa individen,
koncernchefen.
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6.2 Ar kraven pa ledaren ominskliga?

En friga som man kan resa 4r om det dr mojligt att motsvara alla
krav som stills pa en ledare, eller ir det sd att kraven 4r ominsk-
liga i den meningen att de kriver en slags superminniskor? Ex-
empelvis, som en av koncerncheferna lyfte fram: Ar det méjligt
att bide vara visionir och strateg och samtidigt fungera som lag-
ledare och hilla en nira relation? Finns det konflikter mellan
dessa roller? Ricker tiden till, 4r det mojligt att prioritera och
att delegera uppgifter som traditionellt varit av koncernchefska-
raktir till méinniskor runt omkring? Utgor ledningsteam en
mojlig 16sning? Detta idr i och for sig inte nigot nytt pifund.
Historien ir full av exempel pd framgéngsrika foretag som haft
en nira sammansvetsad ledningsgrupp, dir olika individer har
kompletterat varandra. Det forekommer ménga beskrivningar
om ledningspar, dir en tekniker och en affirsman kompletterar
varandra, t ex Gunnar Larsson och Assar Gabrielsson (Volvo).
Frigan dr dock om de nya vidgade kraven pa den hogsta ledning-
en ocksi leder till utveckling av nya organisatoriska former pa
hogsta ledningsnivd. Exempelvis, vad innebir det att ha ett sam-
mansvetsat exekutivt ledningsteam? Vilka problem av linje/stabs-
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karaktir kommer 1 dagen om en koncern leds av ett exekutivt
team istillet for en exekutiv person? Vilka krav stiller detta pi
inbordes kommunikation?”” R. Meredith Belbin, den brittiske
forskaren som framforallt ar kind for sin team-roll teori, ser det
vil balanserade ledningsteamet som den sociala organisation som
kan skapa bittre forutsittningar for foretags langsiktiga 6verlev-
nad.

”Over time there has been a movement in opinion away
from backing an heroic leader towards supporting a ba-
lanced and effective management team. In effect what has
evolved is a newer form of social organization now re-
cognized as offering better long-term survival prospects”

(Belbin 1996, sid.5)

Sitsen underlittas heller inte av de 6kade kraven pd att koncern-
chefen ocksa skall vara en massmedial figur, som bide inf6r bors
och sambhille kan std upp och klart och 6vertygande fora bola-
gets talan. Dessutom finns ett tryck pd att koncernchefer skall
engagera sig 1 olika samhilleliga ssmmanhang. Om detta 6kade
yttre tryck sedan kompletteras med internt ifrigasittande och
otdlighet, hamnar koncernchefen litt i en omgjlig situation.

En del av de intervjuade koncerncheferna har svarat pa detta tryck
genom att prioritera det interna arbetet och sitta en klar grins
pé vad de skall gora externt, bade nir det giller omfing och inne-
héll. Andra svar pa detta tryck, som dock ej kom fram vid véra
intervjuer, kan vara att ledare pd grund av den utsatta och osékra
situationen gor det bésta for att se om sitt eget hus, vilket exem-
pelvis kan resultera i den typ av fallskirmsavtal som kommit i
dagen under senare dr.”® I dessa fall skiljer sig de avgangna kon-
cernchefernas uppfattning om vad som ir rimligt vida fran vad
som i samhillet 1 6vrigt bedoms vara skiligt, dvs i relation till
gingse syn pa moral och omdome.

En gissning ir att 4ven om det kanske kommer att finnas enstaka

“super-minniskor” som formar axla nistan alla de krav som stills
pa framtida ledare, sa fir vi i 6kad utstrickning en form av kol-
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lektivt ledarskap. Detta innebdr att 4ven den allra hogsta nivin i
vara foretag omfattas av de principer om team-arbete som pa
andra nivéer har visat sig skapa fordelar. Detta giller bade 1 fré-
ga om kreativt nyskapande och om virdering av alternativa vi-
gar och gemensamt beslutsfattande som kan skapa enighet om
rorelseriktning, vilketi sin tur har ett stort inflytande pa genom-
torandet. Effektivt fungerande teamprocesser kriver dock vil
fungerande rutiner och standardisering av arbetssitt for att ska-
pa utrymme for kreativitet.

Ledarskap ér naturligtvis inte enbart en fraga for den centrala
gruppen i koncernledningen, ledare behovs pa alla nivier inom
en organisation, dvs ledare i betydelsen att fa andra att indra rikt-
ning. Kotter (1990) papekar att detta ledarskap dr mycket vanli-
gare och mycket viktigare 4n vad de flesta ménniskor inser. Det
ar inte spektakulirt, inte dramatiskt, det drar inte till sig en massa
uppmirksamhet, det pdgar utan att minniskor ligger mirke till
det. Men, papekar Kotter, i nistan alla ”Great Performer stories”
sé finns det manga little acts of leadership”.

”In these cases, something unforeseen happens, often in
the nature of a crisis. A person steps into the situation,
tigures out which direction things need to move, com-
municates that successfully to a few other people whose
help is needed, and then energizes himself/herself and
the others to make something happen under difficult
conditions.”

(Kotter 1990, sid.83)

For foretagets framtida 6verlevnad dr det nédvindigt att manga
medarbetare pa olika nivder agerar och tar ledaransvar, vilket
naturligtvis underlittas om det finns en tydlig och vil kommu-
nicerad malbild for foretaget som helhet. Detta "distribuerade”
ledarskap kan i kombination med kollektiva former av ledarskap
pé hogsta niva samtidigt underlitta f6r individen pa koncern-
chefsposten. Men mycket pekar andd pa att ledarskap pa hogsta
nivd dven fortsittningsvis kommer att innebdra pafrestningar och
stdlla mycket hoga krav pd individen, koncernchefen.
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Kapitel 7

Ledarskap i tanke,
ord och handling
— en slutreflektion

Inledningsvis, i forsta kapitlet, refererade vi till de stora f6rind-
ringar som pdgétt under senare ar nir det giller sittet att bedri-
va industriell verksamhet. Vidare poingterade vi behovet av le-
darskap nir det giller att initiera och fa till stdind genomgripande
forindringar i organisationer. Frigan blir nu i vilken grad de tolv
intervjuade koncerncheferna kan anses omfatta detta nya para-
digm i tanke, ord och handling.

Nir det giller ledarskap kan ndgra huvudpunkter i paradigmet
utkristalliseras ur litteratur och den praktik som bedrivs av le-
dande internationella foretag.” Ledarskap handlar om att stilla
upp en vision och se till att en mal-medel kommunikationspro-
cess kommer till stind som resulterar i att samtliga anstillda ér
fullt medvetna om foretagets vision, laing- och kortsiktiga inrikt-
ning, och pa vilket sitt det egna arbetet (enskilt och i grupp) kan
bidraga till att uppné dessa mal (ett avgorande krav ir att alla mal
maste vara mitbara). En andra huvudpunkt dr det synliga ledar-
skapet, att det framforallt 4r ledarens eget beteende (inte tal el-
ler skrift) som avgor vad som verkligen ér viktigt i foretaget - detta
beteende inkluderar ocksa att ledaren forstir betydelsen av sym-
bolhandlingar och framgéngshistorier. En tredje huvudpunkt
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under ledarskap handlar om att ta ansvar for utveckling av ett
bel6nings- och motivationssystem som ir i samklang med fore-
tagets strategi.

Detr heltklart att de intervjuade koncerncheferna omfattar den
forsta punkten, vision och malkommunikation, bide i tanke och
ord. De flesta foretagen 4r ocksd mitt inne i genomférandet av
en malkommunikationsprocess, som pa engelska benimns ”po-
licy deployment”.® Det egna beteendets betydelse dr ocksi né-
got som flertalet tinker pa och funderar Gver, och 1 vissa fall
betyder detta ocksa att det egna beteendet paverkas, bl a i form
av symbolhandlingar. Detta inkluderar dven de som siger sig inte
ha tid att bade fundera pé framtiden som strateger och att sam-
tidigt fungera som foretagets 6vergripande coach. Den sista
punkten, utformning av motivationssystem, dr ndgot som fler-
talet ej ser som en central uppgift for en koncernledare och det
ar foljaktligen ej heller ndgot som man ldgger ner sin sjil 1.3

Sammanfattningsvis kan vi med en stark empirisk bas pasta att
de svenska koncernledarna dtminstone i tanke och ord stiller sig
bakom dessa centrala punkter for ledarskap i det nya paradigmet,
med undantag for utveckling av motivationssystem. I vilken ut-
strackning tanke och ord ocksé forverkligas i handling, kan vi inte
uttala oss om med nigon storre sikerhet. De praktiska exempel
som en del av koncerncheferna pekade pa visar att de ir medvet-
na om det egna agerandets betydelse, men i vilken grad detta ge-
nomsyrar ledarrollen kan endast undersokas genom att friga
minniskor 1 koncernchefens omgivning eller genom direkt ob-
servation. Detta torde dérfor vara ett bade angeldget och spin-
nande forskningsomrade.
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Bilaga 1.

Slaktskapsdiagram 1 — Vad innebar ledarskap idag?
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Bilaga 2.

Slaktskapsdiagram 2 — Vilka egenskaper bor en bra ledare ha?
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Bilaga 3.

Slaktskapsdiagram 3 — Vad kravs av en ledare i framtiden?
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Fotnoter

Kenney & Florida (1993).

Alinge (1994).

T.ex. Tushman och O"Reilly IIT (1997) sid. 146, eller Nadler (1998) sid 269.
Veckans Affirer (1994).

Koncerncheferna for Ericsson och Handelsbanken foreslog en annan
intervjuperson inom foretaget (som kan komma att ingd i en annan fas av
forskningsprojektet). Koncerncheferna for Axel Johnson och Skanska avbojde
att deltaga i studien. Volvos koncernchef var positiv till en intervju, men av
tidsskil lyckades vi inte inkludera denna intervju. ABB ingir inte, eftersom
endast koncerner med huvudkontor belidgna i Sverige har tllfragats.

Alinge (1994) sid 1.

Grupperna som skapas i sliktskapsdiagrammen representerar olika
ledarskapsdimensioner.

Jamforelsevis talar Senge (1990) om gemensamma mentala bilder ("shared
mental pictures”) som kan skapas genom att individers personliga mentala
bilder lyfts upp till ytan och diskuteras i grupp med malsittning att dstad-
komma en samsyn, dvs en gemensam mental bild. I vér studie har istillet en
samlad mental bild skapats med hjilp av sliktskapsdiagram, baserat pa intervju-
personernas individuella mentala bilder.

Analysen av ledarskap som presenteras i denna rapport baseras framférallt pa
de svar som framkom som ett resultat av de inledande 6ppna frigorna i vér
frigeguide. Frigeguiden innehdller direfter mer specificerade frigor som
kan utveckla forstielsen f6r koncernchefens syn pa ledarskap. Dessa frigor ir
till sin natur dock mer ledande och huvudregeln for vir analys har varit att
denna information inte har inkluderats i denna rapport. Undantaget dr om
informationen har karaktiren av att enbart férdjupa nigot som koncernchefen
i friga redan nimnt.

Se t. ex. Beer mfl. (1990).

En hel del av en ledares kompetens ir sidant som inte artikuleras, utan det
ror sig om "tacit knowledge” (tyst kunskap) i Polanyis (1966) termer.

Ett mycket tidigt bidrag som behandlar frigan om ledarskap och makt ir
Fursten ("The Prince”) av Machiavelli (1532).
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”Leadership begins and ends with the problem of power. Power is the
potential an individual has to alter the thought and action of other people.”
(Zaleznik 1993, sid. 526.) Det var ocksi Zaleznik (1977) som initierade
diskussionen i sin Harvard Business Review artikel ”Managers and Leaders

— Are they different?”

Bennis (1997) uttrycker det pi f6ljande sitt ”.. the difference between a
leader and a manager rests on the status quo: Managers are willing to live
with it, and leaders are not.” (sid. 17).

Kets de Vries (1995) sid. 5-13.

Den empiriska datan strukturerades med hjilp av ett sliktskapsdiagram.
Sliktskapsdiagrammet har byggts upp underifrin, dvs baserat pi intervju-
personernas svar pd frigan. Svaren har grupperats “intuitivt” och dessa
grupper (delkomponenter pa ligsta niva i bilaga 1) har dérefter grupperats pa
ett liknande sitt till de sex huvudgrupper som aterfinns i figur 1, dvs inrikta,
ta ansvar, skapa forutsittningar, kommunicera, motivera och f6lja upp. En
metodbeskrivning dterfinns 1 avsnitt 1.3. Sliktskapsdiagrammen i bilaga 2
och 3 har skapats pi motsvarande vis.

Alinge (1992) sid. 20.

Se t.ex. Bennis (1997) eller Nadler (1998).
Argyris och Schén (1996).

Kearns (1989), Jones (1992), Grove (1996).
Senge (1996), Tichy (1997).

Jamforelsevis pekar ocksé Intel’s koncernchef, Andy Grove, pé betydelsen av
att vara forebild och genom eget agerande visa vad som prioriteras: ”if you
are in a leadership position, how you spend your time has enormous symbolic
value. It will communicate what’s important or what isn’t far more powerfully
than all the speeches you can give. Strategic change doesn’t just start at the
top. It starts with your calendar” (Grove 1996, sid. 146).

Alinge (1994).
Alinge, Fjelkner och Scheinberg (1996).
Phillips-Martinsson (1984), Daun (1989).

Kompetens kan ses som en kombination av kunskap, firdighet och attityd

(Aldnge 1987).

Kets de Vries (1993): ”To limit leadership characteristics to a list of a few
common dimensions (as is done all too often in research on leadership) is an
insult to the reader’s intelligence.” (sid. xi).

Exempelvis pekar Bennis (1997) pa fyra gemensamma kompetensomriden for
90 framgéingsrika ledare i privat och offentliga verksamhet: “management of
attention, meaning, trust, and self” (sid.82) samt tio karaktiristika for 40
dynamiska ledare i USA: "self-knowledge, open to feedback, eager to learn
and improve, curious risk takers, concentrate on work, learn from adversity,
balance tradition and change, open style, work well with systems and serve as
models and mentors” (sid. 89-93).
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41
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Diskussionen om generalisten respektive specialisten dr vanligt férekommande
i litteraturen. Zaleznik (1993) kommenterar denna diskussion pa f6ljande sitt:
”... observers of business heatedly maintain that the executive is a generalist...
manage processes ... general to all organizations ... transferrable from one
organizations to another.” och "The generalist school of thought will contend
that having a well-defined expertise, a particular talent ... impedes thinking in
broad terms ... constricted by the specialists’ ‘tunnel visions’ (sid. 527).

Alinge (1992) sid 20.

Schoén (1983), Zaleznik (1993), Bennis (1997).
Sektion 2.5: ”Vara forebild”.

Palermo (1995).

Bennis (1997) kom fram till liknande slutsatser i sin stora studie av 90
framgangsrika ledare i USA: "Interestingly, the group includes only a few
stereotypically charismatic leaders.” (sid. 82). Nadler (1998) menar dock att
nir det giller mer radikala férindringar finns ett behov av karismatiska ledare
("mythic leaders”): ”But I have yet to find a single example of an organization
that successfully underwent discontinuous change without the personal
involvement of a chief executive who could do exceptional things in exceptional
ways.” (sid. 269).

Belbin (1981).

En lokal bérshandlare i Singapore, Nick Leeson, handlade under mitten av
1990-talet pd egen hand och foérorsakade anrika Londonféretaget Barings
Bank si stora forluster att foretaget blev konkursmissigt.

Se exempelvis NECs ”Communication & Computers”, eller General
Electrics "Boundaryless ... Speed ... Stretch”.

De personer som Killstrom intervjuat tillhor 1 hég utstrickning en tidigare
ledargeneration och ir i flera fall pensionirer idag.

I japansk tradition anviinds beteckningen ”hoshin kanri” (eller ”policy
deployment”) for denna process. Den har ocksd anammats i sin helhet eller i
modiferad form i amerikanska och europeiska foretag (Alinge 1994).

I Tollgerdt-Andersson nimns inte beslutsfattande som en ledarskapsdimension,
men beslutskraft framhalls som en ledaregenskap.

Killstrom kommenterar att berittelserna om tving i hans intervjuer oftast
kom fram mellan raderna, eller genom ledarnas antydningar om kollegor.

Galvin illustrerade detta med att peka pa hur han tvirs emot 6vriga inom
Motorolas ledningsgrupp drev igenom investeringen att etablera Motorola
University — en investering som idag anses mycket viktig for verksamheten,
men som da av de 6vriga i ledningsgruppen antingen ansigs vara for dyr,
komma vid fel tidpunkt, eller av annat skil vara olimplig att genomféra.
(Galvin 1996, personlig kommunikation.)

Ledarens upplevelse av vad han/hon tror sig kunna paverka (ledarens
kontrollspann eller "locus of control”) har betydelse for resultatet. Detta har
bland annat visats i studier av produktutvecklingsgrupper, dir upplevelse

av starkt inflytande var férenat med bittre prestation (Frischer 1994).
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Betydelsen av denna typ av historier for att férindra foretagskultur har
pavisats i flera internationella studier. Exempelvis visade Alinge (1992) att
historier om ledares beteende spreds, bide omedvetet och medvetet, och
dirigenom paverkade forindringsprocessen inom Motorola-koncernen

(sid. 19-20).

“Empowerment” har ingen direkt svensk Gversittning, men betyder att
understillda fir befogenheter och méjligheter att kunna utveckla och
forbittra det egna verksamhetsomridet ("agarskap till forindring”).

Frischer (1994) bygger hir pd Lewins tidiga arbeten, dvs dir "democratic”
och ”authoritarian” jimférdes med ”laissez-faire” ledarskap (Lewin et al. 1939).

Tollgerdt-Andersson (1996) sid. 188.

Trots vissa skillnader i angreppssitt anser vi det virdefullt att jimfora
resultaten. I de fall vi anser att skillnader eller likheter kan vara en f6ljd av
den metod som anvints for datainsamling kommenterar vi detta. Se Alinge,
Lindstrom & Lundberg (1997, avsnitt 3.1) f6r en jimforelse av metod i de tre
studierna.

Killstrom kommenterar dock att ett par ledare hade papekat att det ir farligt
med personer som tror att de kan allt direkt — och att det ér bittre med
chefer som vet att de méste lyssna pa sina medarbetare. (sid. 105).

T.ex. Kets de Vries (1994), Kets de Vries (1995) sid 232, McClelland (1995).

Sverige 2000-institutet, vars syfte dr att verka for okad méngfald i arbetsliv
och samhiille, bildades i augusti 1996. Institutet arbetar bl a med information,
opinionsbildning, kompetens- och kunskapsférmedling i frigor som ror
mangkulturell kompetens. Instiftare och dgare av Sverige 2000-institutet ir
Intressentféreningen Sverige 2000 som bestéir av medlemmar frin niringsliv,
myndigheter och stat. Tva koncernchefer i vir studie har medverkat i
etablerandet av Sverige 2000-institutet.

Utterback och Reitberger (1982), Belbin (1996).

En annan vilkind svensk koncernchef, Percy Barnevik, uttrycker i en intervju
detta pa ett liknande sitt: "People need to have families; they need to have
hobbies, they need to have children — I have three myself. If you’re not a

whole person who can handle a whole life, you’re not a good manager either”
(Kets de Vries, 1994, sid. 31).

Behovet av att vara en hel ménniska dterfinns som ett av fem karaktiristika pa
“outstanding leaders” som Bennis (1997) observerat: ”... all these individuals
seemed to have a balance in their lives between work, power, and family or
outside activities.” (sid. 227).

Alinge (1992) sid. 15-16.

Andra forskare i Sverige (Ekvall 1988, Ekvall & Arvonen 1991) har dock
pekat pd att man i takt med 6kade krav pé forindring i samhillet har identi-
fierat en tredje ledarstilsdimension, den ”forindringsinriktade ledarstilen”,
vid sidan av de tva tidigare etablerade (den uppgiftsinriktade och den rela-
tionsinriktade). ”En ledare som utmirks av detta beteende ir en pidrivare av
férandring och utveckling, engagerar medarbetarna i projekt, har en kreativ
attityd, dr risktagande och har visionira kvaliteter.” (Ekvall et al. 1996, sid 141).

Se kapitel 2.
Grove (1996).
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Exempelvis Jacobsson och Ehrnberg (1995), Leonard-Barton (1995),
Tushman och O’Reilly IIT (1997).

Exempelvis svenska Facit, virldsledande pd mekaniska riknesnurror, formadde
inte fordndra sig till den grad som krivdes di tekniken skiftade frin finmeka-
nik till elektroniska kalkylatorer.

Utterback (1994), kapitel 1.
Utterback (1997), personlig kommunikation.

Tushman & O’Reilly IIT (1997) exemplifierar med GE Medical Systems, Intel,
Microsoft, Ericsson Radio, Alcoa, Ciba Vision, Hewlett-Packard Printers och
BOC Gases, och kommenterar att dessa: “have all proactively moved from
today’s to tomorrow’s successes through innovation and change.” (sid. 13).

”Skunkwork” ir beteckningen for ett team med en kraftfull projektledare
(som ofta rapporterar direkt till VD) som oberoende av den existerande
organisationen sitts samman for att driva ett viktigt projekt i hamn
(Deschamps & Nayak, 1995 sid. 239) och "bootlegging” innebir att ett icke
auktoriserat utvecklingsprojekt drivs vidare inom ett stort féretag genom att
pengar kanaliseras till det frin andra konton mot ledningens intentioner
(Nayak & Ketteringham, 1994 sid. 401).

Sjolander (1983), sid. 35.

Alinge, Granstrand & Sjolander (1988).
Ostholm (1995).

Lundkvist (1995).

Koncernledningens roll nir det giller storre forindringar av inriktning, inte
bara nir det ror sig om produkter och teknologi, utan ocksd om storre
forandringar i sitt att arbeta eller organisation har belysts av flera forskare,
t ex Beer et al. (1990), Alinge (1992).

Beer et al. (1990) har visat att storre forindringsprojekt som initieras och
drivs av en central koncernledning har en hég misslyckande andel. Diremot,
har férindringar som initieras ngonstans ute i linjeorganisationen och som
kan uppvisa resultat, och direfter sprids med hjilp av den centrala koncern-
ledningen, betydligt stérre mojligheter att lyckas.

T. ex. Zaleznik (1977).

Beckhard (1997) uttrycker detta pa foljande sitt: "En vision, ett ‘mal’ pa ett
antal drs sikt, nigot att striva efter dr nodvindigt, men det ger inte upphov
till férindring. Det dr ett viktigt steg att bryta ned visionen till ett mal pa
medelling sikt, ca 2 dr, det blir mer hanterbart, men fortfarande ingen
handling. Vad som krivs for att sitta igdng en férindring 4r att man har ett
mal som kinns tillrickligt nira, ibland kan detta for en individ ligga pa nigot
som skall uppnis inom 3 méinader.”

Alinge (1987) utvecklade en analytisk begreppsapparat bestiende av statisk
och dynamisk management och teknisk forméga. I denna utgjorde "adminis-
trative capabilities” den statiska formégan och ”entrepreneurial capabilities”
den dynamiska férmigan av det som benimndes “management” eller “mana-
gerial capabilities”. Entrepreneurial capabilities har hir betydelsen att kunna
leda en organisation i en ny riktning, vare sig det ror sig om att lansera en ny
produkt, ny produktionsmetod, gi in p en ny marknad, anvinda en ny
distributionskanal, nya rimaterial, ny organisation, etc. (dvs. i enlighet med
Schumpeter (1934) definition av entreprendr och innovation).
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Vad Zaleznik och Kotter 6nskar belysa genom att sirskilja begreppen
management och ledarskap har snarast sin grund i att man vill podngtera att
“statiskt” management innebir ett management i riktning mot tillbakaging,
och att "dynamiskt” management (ledarskap) i stor utstrickning ir otillrick-
ligt i stora foretag i USA.

Organisationer kan i detta perspektivet allt mer ses som sjilvreglerade system
och 7sjilvreglering” kan ses som en annan term fér “empowerment” (Janov,

1994, sid. 159).
Kets de Vries (1994), sid. 30.

Som en jimforelse kan nimnas att Honda under en ling serie av dr styrdes av
en grupp pé 30 direktorer som alla satt i samma rum, inte hade egna fasta
skrivbord utan delade p3 dessa, och dir ett stort runt bord fanns i centrum
dir alla fragor av betydelse diskuterades och dit direktérerna i rummet
kallades vid behov genom att nigon stillde sig upp och pékallade uppmirk-
samhet. (Aldnge, Granstrand och Sjolander, 1988)

Exempel som férekommit i debatten har varit Apoteksbolagets férre VDs 20
miljoners fallskirm och halvsvenska Pharmacia-UpJohns fd koncernchef vars
fallskirm uppgick till 6ver 100 miljoner kronor.

Aldnge (1994), avsnitt om ”Synligt Ledarskap”, sid. 3-6. Denna analys baserar
sig pa vad som ir gemensamma karaketiristika i ett antal foretag frin Europa,
Japan och USA.

Denna milkommunikation gors ofta med hjilp av ett sk. triddiagram.
Triddiagrammet beskriver de viktigaste determinanterna for framgéing (ofta i
termer av ‘néjda kunder’, ‘néjda medarbetare’, ‘nojda dgare’, ‘ritt arbetssitt’)
och dessa determinanter bryts direfter ned i de delkomponenter som har
storst betydelse for att exempelvis kunderna skall bli n6jda.

Foérutom ”synligt ledarskap”, som behandlas i detta avsnitt, omfattar paradig-
met ocksd kundorientering, processynsitt, stindigt lirande, standardisering
och en férindrad syn bide pa medarbetarens roll ("empowerment”) och pé
relationen till leverantorer, konkurrenter och samhille (Alinge 1994). Nir
det giller att bedéma i vilken grad koncerncheferna i tanke, ord och handling
omfattar det nya paradigmet, si innefattar detta naturligtvis ocksd koncern-
chefens forméga att forstd, kommunicera och i handling visa hur han/hon ser
pé alla de ovan nimnda komponenterna av det nya paradigmet. Exempelvis
sdg de flesta intervjuade koncerncheferna delegering som nigot sjilvklart och
ett 6kad ansvarstagande p4 alla nivier ("empowerment”) som nidgot dnskvirt.
Vidare poingterades betydelsen av lirande, men varken den vidare innebérden
av kontinuerligt lirande eller toppledarens personliga roll i detta verkar vara
helt klar f6r dagens koncernchefer. P4 liknande sitt visade sig att betydelsen
av standardisering i vidare mening vara betydligt mindre forstidd och
praktiserad. Denna analys 4r dock ej fokus for denna bok, utan den kommer
att redovisas senare i en separat forskningsartikel.
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Ledarskap ur koncernchefsperspektiv

ir baserad pd intervjuer med tolv koncernchefer vid ett urval av Sveriges
storsta foretag. Boken presenterar och analyserar koncernchefernas sam-
lade syn pd ledarskap och krav pi ledaregenskaper, idag och i framtiden.
Boken innehiller dven en jimforelse med andra ledares uppfattming om
ledarskap. Koncernchefens roll vid nyskapande diskuteras, speciellt i sam-
band med frigan om hur lingsiktig dverlevnad kan sikerstillas. En slutsats
ar att ledarskap pé koncernchefsnivi stiller hoga krav pd individen och i
boken diskuteras om en individ kan svara upp mot alla de krav som stills.

Nedan foljer nigra citat frin boken:

"Vad den hiogste chefen gor eller inte gor tenderar att ba stort signalvirde i hela
organisationen. Speciellt vad ban inte gor.”

“En ledare mdste, lite diffust uttryckt, vara en god mianniska i moralisk
) YL, g
bemirkelse.”

"Det behivs en tydlighet i allt en ledare gor — det bandlar inte om att tala hogt
utan om att tala s att folk forstar.”

"Att driva det bir foretaget dr ingen enmansteater. Vi arbetar tillsammans,
annars skulle det aldrig ga.”

"Fag tycker att alla bar en skyldighet att respektera talang och dven vissa egen-
beter bland medarbetarna. Jag gillar inte idéen om likadana kostymer; slipsar,
att alla har benan dt samma hill.”
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