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Forord

Rapport 36 i serien Vetenskap for profession ir resultatet av en forskningscir-
kel arrangerad av tva ledarskapsforskare verksamma vid Hogskolan i Boris.
I cirkeln deltog fem chefer pa ledningsniva i olika typer av organisationer
och de tva forskarna. Samtalen i gruppen har baserats pé chefernas erfaren-
heter och forestillningar om management och ledarskap och betydelsen av
ledning och styrning for férindring och verksamhetsutveckling. Forskarna
har lett samtalen och bidragit med tolkningar baserade pa aktuell forskning,.

I rapporten som utarbetats av gruppen med forskarna som redaktorer
utgor chefernas berittelser var sitt kapitel. Det dr synnerligen intressevick-
ande och ldrorika kapitel vart och ett pa sitt vis, men alla handlar om att
uppritthalla och utveckla ett gott management och ledarskap under for-
andringstryck. Detta forindringstryck kan handla om nya interna forvint-
ningar eller om externt tryck i form nya dgares krav pa okad effektivitet och
lonsambhet, vilket kan innefatta nya sitt att mita och kontrollera verksam-
heten och dess resultat. Forskarna ramar in berittelserna och kapitlen med
teoretiska utgingspunkter och med avslutande resonemang kring vilka lir-
domarna ir av beskrivningarna av management och ledarskap. En viktig
utgangspunke dr dirvid det forskarna benimner svenskt management och
den svenska traditionen som bland annat handlar om tillit, decentralise-
ring och férindringsbenigenhet och som utmanas av nya styrmodeller och
skirpta kortsiktiga [onsamhetskrav.

Med utgingspunkt frin syftet med rapporten att problematisera vad
som krivs av ledarskapet i organisationer som utsitts for savil yttre som
inre utmaningar formuleras tva fragor, dels hur chefer férhiller sig till och
hanterar sitt ledarskap nir organisationen méter eller utmanas av nya styr-
former och dgande, dels hur nya styrformer och dgarskap paverkar che-
fernas mojligheter att utveckla vad forskarna och redaktorerna benimner
livskraftiga organisationer. Dessa tva frigor utgér mall for tolkning av che-
fernas berittelser och aterkommer och kommenteras i slutsatskapitlet.

Ett viktigt begrepp i slutsatsredovisningen ir konkurrerande virden.
En viktig formaga for en chef eller organisation ir att parallellt kunna han-
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tera motstridiga intressen och krav. Ett lonsamhetsfokus i ett kortsiktigt
perspektiv méste kunna férenas med en langsiktig strategi, medarbetare
maste involveras i planering och beslut samtidigt som en tydlighet maste
finnas i ansvar och grinser for ledarskapet och med tillit som grund maste
viss kontroll och mitning accepteras. Ett intressant resonemang som fors
ar ledningens roll som buffert mellan dgare och verksamheten. Ledningen
hanterar da krav pa styrning och kontroll pa ett sidant sitt att verksamhe-
ten inte stors i onddan. En sadan frikoppling kan vara indamalsenlig men
kanske inte gangbar i det linga loppet.

Rapportserien Vetenskap for profession utkom med sin forsta volym
2007. Syftet med rapportserien som nu omfattar 36 utgivningar ir att
sprida resultat frin pagiende och avslutad forskning vid hogskolan och
att vara ett forum for en debatt kring den hégre utbildningens och forsk-
ningens ideal, férutsittningar, inriktning och kvaliteter. De publicerade
rapporterna spanner ver ett imnesmassigt brett omrade och ett stort antal
rapporter har ocksd behandlat den hégre utbildningens och forskningens
utmaningar inte minst i férhallande till hogskolans mission att bedriva
vetenskap for profession och utveckla ldrositet till den hallbara hogskolan.
Den rapport som nu publiceras har sin grund i en framgangsrik samverkan
i den verksamhet som byggts upp inom Centrum fér arbetsliv och veten-
skap. Det dr initiativrikt och engagerat att ta steget frin diskussioner i en
forskningscirkel till att utarbeta en rapport, publicera och lita fler ta del av
viktiga resonemang och avvigningar. Jag tackar forskningscirkelns med-
lemmar f6r goda insatser, och rekommenderat varmt lisning av rapporten.

Bj6rn Brorstrom
Redaktor
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Inledning

Vi vill tacka alla deltagande chefer for att de s frikostigt delat med sig
av sina erfarenheter och kunskaper. Samarbetet har varit en stor killa till
glidje och inspiration inte minst for oss som arbetslivsforskare under de
ett och ett halvt dren som vi triffats i forskningscirkeln for diskussioner fot
vart skrivande om ledarskap. Vi hoppas att samarbetet varit lika givande

for vara deltagande chefer. Utan dem skulle denna rapport inte kommit
till stand.

Margareta och Piivi
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STEFAN HILLER — ir kyrkoherde i Bords sedan 2014. Han har tidigare haft uppdrag som kyrkoherde
i Ljungskile férsamling och som kontraktsprost fér Uddevalla kontrake, arbetslivsprist i Méln-
lycke och férsamlingsprist i Goteborg. Stefan har en teologie examen i Tiibingen, Tyskland och
blev efter studier i Uppsala, Goteborg och Lund pristvigd fér Goteborgs stift 1996.

BO LJUNGSTROM — ir tekniker i grunden. Han har varit verksam i svenskt och norske néringsliv i 43
4r varav vd/ledare i 37 4r, i huvudsak inom konfektion (Sir, Tiger of Sweden, Oscar Jacobson &
Helly Hansen). Han har arbetat mycket med internationalisering och férindringsarbete inom
organisationer.

PETER MANFREDSSON — arbetar halvtid med verksamhetsutveckling vid Ericsson AB och forskar
halvtid inom managementomradet, dir han avlade en fil.lic-examen véren 2016 vid Hégskolan
i Bords. Han har haft olika ledande befattningar inom logistik och verksamhetsutveckling inom
Ericsson och har dirtill drivit ett antal forbittringsprojekt och organisationsutvecklingsarbeten.

GORAN PERSSON — ir konsult inom kommunikation och forindringsarbete. Han har manga ars
erfarenhet av att underséka och konkret arbeta med faktorer som leder till framgang for bade
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Kapitel 1

Inkluderande ledarskap for livskraftiga organisationer

Margareta Oudhuis och Paivi Riestola

Sverige har sedan ling tid tillbaka varit virldsledande nir det galler att
anvinda sig av ett inkluderande ledarskap med en medarbetarorienterad
styrning. Utvecklingen sedan 1990o-talet har dock medfort att en mang-
fald skilda lednings- och styrningsprinciper har tillkommit. Bakgrunden
ar bland annat den tilltagande globaliseringen och det 6kade utlandsigan-
det, som innebir att allt fler foretag idag befinner sig pa en internationell
marknad, som stiller nya krav pa ett ledarskap som ocksi behover fa
legitimitet internationellt. Riskkapitalbolagsidgande dr en annan realitet for
allc fler foretag, vilket pA ménga sitt inneburit ett ledarskap som pa olika
sitt skiljer sig fran det vi kallar svenskt management. Vad innebir da denna
utveckling for majligheten att fortsatt anvinda sig av ett inkluderande
ledarskap?

Ett inkluderande ledarskap innefattar en hog grad av sjilvstindighet,
ansvarstagande och en dialogbaserad relation mellan chefer och
medarbetare byggd pa fortroende och tillit f6r att vara legitim (Hofstede,
2011). Medarbetare har litt att siga emot och komma med egna initiativ
och synpunkter, samtidigt som ledarskapet priglas av prestigeldshet och
forankring av beslut. Skilda asikter ses dirmed som en naturlig del av
organisationens utveckling. Detta slags ledarskap innebir dven att alla, sévil
chefer som medarbetare, tar ansvar samt accepterar och stiller sig bakom
organisationens mal och inriktning. Samtidigt krivs en medvetenhet om
att ledarskap alltid ir savil relationellt som kontextbundet, vilket innebir
att det ser olika ut beroende pa organisation dven om man utgar frin
samma ledarskapsfilosofi.

Detta sitt att leda och styra har visat sig i hog grad gynna bade
medarbetare och verksamhet (Tengblad, 2003; Andersson & Tengblad,
2015; Riestola, 2013). Flertalet aktuella ledarskapstrender dr ddremot i hogre
grad inriktade pa styrning med allt stérre krav och fokus pa kortsiktig
kostnadseffektivitet, dir delaktighet inte alltid ges si stort utrymme.
Istillet har dessa krav snarare medfért en 6kad intensitet av mitningar
och uppfoljningar av effektivitet, kostnader och kvalitet, ofta genom en
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allt stérre mingd nyckeltal. Dagens chefer star siledes mitt i ett brus av
motstridiga krav och férvintningar som de pé olika sitt maste hantera.
Utvecklingen har didrmed medf6rt att organisationer soker nya
sitt att leda och styra for atc uppnéd effektivitet men med fortsatt
medarbetarinflytande. De nya styrmodellernas styrka brukar anges vara en
okande grad av formalisering och tydlighet. Samtidigt lyfts avigsidor fram
sasom en manga ganger alltfor stark grad av standardisering och rutinisering
och med kontrollsystem som riskerar g emot ett ledarskap byggt pa
tillit och fortroende. Att kunna hantera den komplexitet detta innebir
ir en utmaning for ménga chefer i dagens Sverige, eftersom medarbetare
forutsitter sjdlvstindighet, beslutsbefogenheter och utveckling i arbetet.

SYFTE OCH FRAGESTALLNINGAR

Syftet med foreliggande rapport ir att problematisera vad som krivs av
ledarskapet i organisationer som utsitts for savil yttre som inre utmaningar.
Exempel pd sidana utmaningar kan vara organisationsforindringar och
nya globala styrformer och dgarskap priglade av krav pd 6kad kostnads-
effektivitet, formalisering och kontroll. Vi stiller oss foljande fragor:

* Hur forhéaller sig och hanterar chefer sitt ledarskap nir organisatio-
nen moter och/eller utmanas av nya styrformer och 4garskap?

* Paverkar dessa nya styrformer och dgarskap mojligheten for chefer att
genom sitt ledarskap utveckla organisationens livskraft? I si fall, pa
vilket site?

METOD

Denna rapport grundar sig i en forskningscirkel som rért frigan om svenskt
management med ett inkluderande ledarskap fortsatt r relevant i dagens
globala virld. I forskningscirkeln har ingatt tvi arbetslivsforskare och fem
chefer och ledare i ideell och privat sektor. Bland de foretag som cheferna
representerar ingar ett utlandsigt foretag, ett som dr dgt av ett riskkapital-
bolag och en stor svenskt global koncern. Gemensamt f6r alla deltagare 4r
en tro pd ett inkluderande ledarskap som ett sitt att leda f6r att bibehalla
och utveckla livskraft i organisationer dven i framtiden. Cheferna har alla
mott ett stort antal situationer dir de tvingats reflektera dver sitt ledarskap.
Dessa erfarenheter har diskuterats pa cirkeltriffarna, dir de prévats och
utmanats i samtalen. Samtal som resulterat i denna rapport som utover
inledande och avslutande kapitel av forskarna bestir av texter som cheferna
sjdlva har forfattat. Samtalen har priglats av en framvuxen tillit deltagarna
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emellan som lagt grunden till en ppenhet och ett kritiskt férhillningssitt

som i hog grad bidragit till kapitlens slutgiltiga utformning och innehall.
Cheferna anvinder olika begrepp nir de i sina respektive kapitel

beskriver hur de forsoker utéva ett ledarskap i linje med vad vi bendmner
ett inkluderande ledarskap trots den yttre/externa paverkan de ir utsatta
for i form av nya organisations- och styrningsformer.

En sidan ndra samverkan mellan forskare och chefer dr unik i
sin sammansittning ddr vi tillsammans har utvecklat ny kunskap
av virde for savil chefer i deras praktik som for forskare nir det giller
kunskapsutvecklingen och betydelsen av svenskt management i dagens
svenska arbetsliv.

TIDIGARE FORSKNING OCH TEORETISKA UTGANGSPUNKTER

Vi presenterar nedan tidigare forskning och de skilda teoretiska utgings-
punkter som vi anvinder oss av i sista kapitlet d vi analyserar forfattarnas

skilda bidrag.

LEDARSKAP I EN SVENSK MANAGEMENTTRADITION AV MEDLEDARSKAP

Under 1960-talet inleddes eran av svenskt management som kom att std
pa sin hojdpunkt under 1980-talet. Demokratins intig i arbetslivet och
inférandet av sociotekniska produktionssystem pa verkstadsgolven inne-
bar nirmast en revolution. Delaktighet, medbestimmande och lirande i
arbetet blev de nya honnérsorden. Foretag som Asea, Volvo, Saab, Scania,
Atlas Copco, och SKF var ledstjirnor, dir P.G. Gyllenhammar och Volvo
lyste sdrskilt starkt. Volvos fabriker i Kalmar och Uddevalla blev forebil-
der som lockade foretagsledare och andra intresserade frin stora delar av
virlden till Sverige for att studera dessa nya idéer i praktiken. Det visade
sig ndmligen att inte bara medarbetarnas engagemang och innovativa for-
mdgor vixte utan att det ocksa ledde till 6kad lonsamhet for foretagen.
SAS med Jan Carlzon som vd intog en sirstillning genom SAS utveck-
ling fran ett flygbolag till ett reseféretag respektive till ett "Businessman’s
Airline”. Ett stort genomslag globalt fick dven hans storsiljande bok Riv
pyramiderna.

Borjan av 1990-talet innebar delvis slutet pa den gyllene eran for svenske
management med ett inkluderande ledarskap, dven om tendensen bérjade
synas redan under 1980-talet. Viktigt att pdpeka dr emellertid att utveck-
lingen inte ir linjir. Aven om skiftet blivit alltmer tydligt mot en betydligt
mer finansiellt driven mangementfilosofi finns pétagliga inslag av ett inklu-
derande ledarskap i ménga organisationer kvar ocksa idag. Skiftet innebar

HOGSKOLAN | BORAS 15



att avkastning pa investeringar blev det frimsta 6vervigandet. Dirtill kom
boken 7he machine that changed the world som blev en viktig inkérsport nir
lean production blev hogsta mode. Linetillverkning fordes ater in. Méanga
stora svenska foretag overgick ocksé i utlindsk dgo, vilket satte stora avtryck
i ndgra av de storre svenska industriféretagen och gor s 4n idag.

Av Vinnova-studien Ar svenskt management konkurrenskraftigt (2007)
framgar att flera av de faktorer som den svenska managementmodellen
bygger pé inte ges utrymme att verka pa samma sitt som tidigare i och med
det 'nya’ dgandets krav pa snabb ekonomisk avkastning. Ndgot som ofta
star i kontrast till den svenska traditionens fokus pa lingsiktigt virdeska-
pande. Innovation, forankring och samarbete mellan fack och arbetsgivare
blir dirmed alltmer sillsynta i dessa verksamheter. Chefsuppdraget har i sin
tur medfort att maojligheten att jobba med ledarskap har minskat och for-
svérats. Istillet 4r finansiell kompetens och kunskap om rationalisering det
centrala i det nya chefsuppdraget. Virden skapas genom kortsiktiga vinster
baserade pi sinkta kostnader snarare 4n pé langsiktighet och investering.

Styrkor i den svenska traditionen anges i studien vara foljande: 1) Tillic
(samarbete, solidaritet, férankring, dmjukhet, delegering), 2) decentrali-
sering, 3) sjilvstindiga medarbetare, 4) innovation, 5) exekvering (liten tid
frin beslut till handling), 6) forindringsbenigenhet och 7) positiv finansiell
resultatpdverkan (ménga svenska foretag lyckas vil internationellt). Svag-
heter som nidmns ir: 1) alltfor lokalt villkorad, 2) tidskrivande processer,
3) otydlighet, 4) inte genuin, 5) obalans mellan rittigheter och skyldigheter
6) beslutsrddsla och 7) oklar finansiell resultatpaverkan.

Grundliggande for ett inkluderande ledarskap 4r saledes att det priglas
av tillit mellan ledare och medarbetare, av en jimboérdig relation och ett
erkidnnande av vars och ens legitima inflytande och status. Detta innebir
att medarbetare i ménga organisationer tar ansvar och initiativ ndstan som
om de sjilva vore chefer (Andersson & Tengblad, 2015).

En friga som kan stillas i sammanhanget ir om ett inkluderande ledar-
skap kan sdgas vara framgangsrikt dven nir det giller innovation och lonsam-
het? Det verkar si. Av The World Economic Forum’s Global Competitiveness
Index (2015/16) finns nimligen nigra resultat som 4r av relevans nir det giller
management och hur svenska foretag drivs. Sverige rankas som topp 10 vad
giller savil teknologisk beredskap, innovationsférméga, satsning pé forsk-
ning som utveckling och villighet att delegera beslutsbefogenheter.

En annan fraga som stills r vilken managementstil som passar bist for
den globala tidsaldern. Svaret som ges ir att den svenska managementkul-
turen 4r en av de mest passande genom sin preferens for helhetsbilder och
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en hog grad av delegering, att den 4r férindrings- och handlingsorienterad
samt inkluderande och icke-konfrontativ.

Hur ska dé svenska foretagsledare inte bara kunna behalla utan ocksd
i handling utdva ett sidant managementideal i den globala virld vi lever
i idag? Globala influenser som gar i motsatt rikening ar vildigt starka och
priglas i mingt och mycket av synen att det 4r ont om tid vilket riskerar
leda till savil ett mer auktoritirt ledarskap som ekonomisk kortsiktighet.
Nedan presenteras kortfattat tvd teoretiska perspektiv som ir av avgorande
betydelse for diskussionen och synsitten i denna rapport; ett som rér hur
organisationer och foretag kan uppné organisatorisk resiliens eller livskraft
och ett som ror organisationers identitet och som benimns skandinavisk
nyinstitutionell teori.

ORGANISATORISK RESILIENS/LIVSKRAFT

Organisatorisk resiliens innefattar hur féretag och andra organisationer kan
uppna langsiktig livskraft. Vi ansluter oss ocksi till en syn pa férindring
som ett naturligt tillstind i alla organisationer, dir planer stindigt gar i
stopet, ddr flexibilitet i agerande och handling dr oumbirligt, och dir hand-
lingsberedskap 4r en nédvindig grundférutsittning i en allt mer komplex
och of6rutsigbar virld. I Tengblad & Oudhuis (2014) bok Organisatorisk
resiliens. Vad dr det som gor foretag och organisationer livskraftiga beskrivs en
resursmodell som dr anvindbar {6r att f6rstd vad som krivs for att skapa en
langsiktigt livskraftig organisation eller foretag.

Vad som skapar organisatorisk livskraft ir férinderligt och varierande,
det finns inga recept pa hur man ska ga tillviga, utan varje foretag/organi-
sation har sin sirart, sina specifika kvaliteter och férutsittningar som man
maste utgd ifrdn, ta vara pa och ta hinsyn dll. Aven branschspecifika karak-
tarsdrag har betydelse liksom den geografiska platsen dir organisationen ir
beldgen. Hir spelar den paverkan i form av vissa inneboende mentaliteter
med rotter langt tillbaks i tiden en stor roll (Brorstrém m.fl., 2012). Om
foretaget dr beldget pa en centralort, i en storstad eller pd landsbygden
har ocksa betydelse samt vilka specifika resurser som finns att tillga. Aven
tidsepoken har stor paverkan, da varje tidpunkt har sina specifika forutsitt-
ningar som avgdr vilken handlingsrepertoar som stir till buds och ar mojlig
just dd, om det dr hog- eller lagkonjunktur, kriser och oro i virlden och hur
det mer allmint ser ut i omvirlden.

Organisatorisk resiliens handlar om att fi ihop en fungerande helhet
av olika slags resurser och férmagor, dir kombinationen av dem ir det
grundliggande och insikten om att gor man en f6rindring i en typ av
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resurser sd paverkar det dven de andra resursslagen. Vi kommer att utgd
frin nedanstiende resiliensresursmodell:

Ekonomiska resurser Tekniska resurser Sociala resurser

Betalningsformaga (likvida Produkter och tjanster Medarbetarskap och
medel) relationer till facken
Kreditvardighet (finansiell Produktionsteknologi och Relationer till kunder
balans) arbetsorganisation

Intjaningsférmaga (Kassa- Logistik och forsoérjnings- Relationer till leverantérer
fléde och Iénsamhet) kedjor och samarbetspartners
Affarskontrakt Relationer till agare och
och ekon. rattigheter Informationssystem finansiarer

Immateriella tillgangar Tekniskt know-how, Relationer med omgivande
(goodwill) innovationsférmaga samhalle

Modell: Tengblad & Oudhuis (2014)

Modellen belyser skilda slags resurser, ekonomiska, tekniska och sociala,
men ocksd samspelet och dynamiken dem emellan, hur de hinger ihop
med varandra. Genomfér man en forindring i en slags resurs sa far det
genast konsekvenser dven for de andra resursslagen, nagot som den 6ver-
gripande ledningen men ocksi chefer pa olika nivéer i féretag och organi-
sationer méste vara medvetna om. For att ge ett exempel sa kan beslutet att
infora en ny produktionsmodell och arbetsorganisation (tekniska resurser),
sasom att ga frin en sociotekniskt inspirerad modell till en betydligt mer
styrd line-modell med lidgre grad av lirande i arbetet, medfora att relatio-
nerna (sociala resurser) mellan ledare-medarbetare och iven medarbetare
emellan, férindras. Medarbetarna kinner sig inte lingre lika motiverade
och engagerade. Sjilvstindigheten och autonomin i arbetet liksom ansvar
och befogenheter gar forlorade samtidigt som stressen okar. Fér manga
medarbetare innebir en sddan f6rindring en tillrickligt stark forsimring
for att de skickligaste medarbetarna kan bérja soka sig ifran foretaget, vilket
slar pa de ekonomiska resurserna, det vill siga l6nsamheten minskar. P4 si
satt hinger alla tre resursslagen ihop.

SKANDINAVISK NYINSTITUTIONELL TEORI

— ORGANISATORISKA IDENTITETER OCH SARKOPPLING

Ett annat teoretiskt perspektiv for forstaelse av savil chefers som medar-
betares synsitt pa ledarskap och organisation ir begreppet organisatorisk
identitet. Identiteten bestir bland annat av virderingar, intressen, upp-
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fattningar och férvintningar och besvarar fragan "vilka vi dr som orga-
nisation”. Foretags och andra organisationers identitet paverkar hur nya
managementmodeller och koncept f6r ledning och styrning tolkas och
tas emot av savil chefer som medarbetare i organisationen. Hur vil man
lyckas med att genomf6ra organisationstériandringar beror dirfor pa hur
vil de stimmer 6verens med den organisatoriska identiteten, vilket chefer
beh6ver vara medvetna om och ta hinsyn till. Férindringar som stimmer
overens med den organisatoriska identiteten ses som en naturlig utveckling
av verksamheten. Férindringar som diremot inte dverensstimmer med
den riskerar att leda till kritik och iven motstind (Brunsson & Olsen 1993;
Riestola 2013; Rovik 2008).

Motstindet kan komma till uttryck genom sé kallad sérkoppling som
innebir att organisationen och dess medlemmar bygger upp en struktur
som utat sett ir anpassad efter nya krav som stélls men som inét inte paver-
kar verksamheten i nagon hogre grad (Révik 2008; Riestola 2013). Det kan
exempelvis innebira att organisationen utit framstir som en foregingare
ndr det giller anvindningen av ett nytt organisationskoncept men dir for-
dndringen inte fitt nagot stdrre genomslag i praktiken. Sirkoppling kan i
vissa fall vara n6dvindig for att 6ka organisationens anpassningsformaga
gentemot omvirlden utan att ge avkall pa sin organisatoriska identitet. Det
kan ske nir externa férvintningar finns pa ett ledarskap som gir emot det
som organisationen stir fér och tror pa. Det giller da att kunna hantera
denna komplexitet utan att ge avkall pa det egna ledarskapet i ndgon hogre
grad.

Virt att podngtera ir att den organisatoriska identiteten dven innefattar

chefer.
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Kapitel 2
Att forandra en varderingsstyrd organisation

Stefan Hiller

INLEDNING

Ledarskap i forindring ir utmanande och spinnande, vare sig det rér
niringsliv, offentlig sektor eller idéburna organisationer. Ledarskap i for-
dndring stiller krav pa ledaren, vare sig det rér vd, forvaltningschef eller
kyrkoherde. Detta kapitel beskriver den forindring som genomférdes i
Svenska kyrkan i Boras enligt principer priglade av en organisationskul-
tur och managementmodell som involverar medarbetare och ser dem som
resurser i forandringsarbetet, pd vdg mot en effektiv och framgingsrik
organisation. En langsiktig och stadig process som ska gora om det anrika
statskyrkobygget till en stabil och littmangvrerad farkost.

Berittelsen kan te sig ovanlig i managementsammanhang, kanske mest
for att kyrkans organisation sillan 4r foremal for akademisk forskning.
Men kyrkan har en idébakgrund som stricker sig tusentals ar tillbaka i
tiden. Genom alla dessa tider har kyrkan befunnit sig i férindring genom
att utveckla strukturer som gagnar och mojliggor uppdraget och som hela
tiden priglas av skiftningar i samtiden. Ocksa kyrkan ir i stindig forind-
ring - till struktur och organisation och till uttryckssitt. Eller som en teolog
formulerade det: ecclesia semper reformanda — kyrkan behover stindigt
reformeras. Ledarskap i forindring har alltid tillhért kyrkan.

BAKGRUND

Svenska kyrkan i Boras har sedan januari 2014 en ny organisation. Organi-
sationsférindringen ir del av en kulturférindring som pégatt under hela
1900-talet och som fick sitt tydligaste uttryck i relationsférindringen mel-
lan kyrka och stat. Sedan ar 2000 ir kyrka och stat dtskilda.

I organisatorisk mening har Svenska kyrkan dirmed forflyttats frin
offentlig sekror till ideell sektor, frin myndighet till civilsamhillet. Den
forflyteningen tar tid och har inte fatt sitt genomslag helt och hallet. Fortfa-
rande uppfattas Svenska kyrkan som offentlig organisation. Dirfér behover
kyrkan fortydliga de idéer den birs av och samtidigt engagera minniskor
att forverkliga dessa idéer. Engagemanget far sitt uttryck genom att bidra,
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dels ekonomiskt genom kyrkoavgiften, dels genom insatser i styrelser som
fortroendevald, eller som ideell kraft i olika verksamheter.

Historiskt har Svenska kyrkan varit en organisation som statt for utévan-
de av makt och myndighet. Idag 4r den utmanad att genom ord och hand-
ling férmedla goda virderingar, med andra ord: std for moralisk auktoritet.

Svenska kyrkan vill ge manniskor tillging till en tro, det vill siga virde-
ringar som ir rotade i en lang tradition och som miste gestaltas i varje tid
pa nytt. Genom sin verksamhet vill kyrkan ge upplevelser av gemenskap,
tillhérighet och identitet.

Hir finns en spanning mellan de gamla bilderna och den aktuella situa-
tionen. Spinningen utmanar och ger energi it en skapande process, att
beskriva och formedla en ny bild av kyrkan.

Foérindringsprocessen sker alltsa pé olika plan: en inre diskussion om
idéer och virderingar som leder till organisatoriska processer och nya struk-
turer. En vilfungerande organisation éterspeglar idéerna och forverkligar
dem pa ett effektive sitr.

ORGANISATIONSFORANDRINGEN I SVENSKA KYRKAN BORAS
Kyrkoherdens forindrade roll

Kyrkoherden har tidigare uppfattats som andlig ledare med ansvar for den
kyrkliga verksamheten. Kyrkans ledare hade en sjilvklar auktoritet i riket,
liksom i den framvixande industristaden Boras, som mangdubblade sitt
invanarantal mellan 1850 och 1950. En ny stor kyrka byggdes i den nyaste
stadsdelen, vil synlig ovanfoér den gamla stadens centrum och dirmed en
symbol for kyrkans betydelse da. Av det gamla stadspastoratet bildades
tvd nya. Inflyttningen som bidrog till stadens och férsamlingarnas utok-
ning kom frin den kringliggande landsbygden i Sméland och Skaraborg.
En del kom ocksa frin Finland, sirskilt efter Andra Virldskriget. Flera av
pristerna hade férutom sina imbeten inom kyrkan ocksé politiska uppdrag,
bide pa kommunal nivd och pé riksplan. De var tongivande personligheter
for sin tid, deras auktoritet var given i ambetet och de hade dirmed en
sjalvklar, ledande stillning i samhillet.

Med en kyrkoherde i vart och ett av de stora Boraspastoraten uppstod
med tiden ett konkurrensférhillande mellan Caroli och Gustav Adolf. Kyr-
koherdarna bevakade sina egna omraden och visade liten vilja till samarbe-
te eller gemensamma aktiviteter. Som dmbetsmin och statsanstillda dgde
de auktoritet och ansvarade for folkbokforingen, gudstjinstlivet i kyrkorna,
skolundervisning i kristendomskunskap, konfirmationsundervisning, dop,
vigslar och begravningar. Under 1900-talets andra del forindrades denna
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position alltmer, nigot som kom att utmana relationen mellan kyrka och
samhillet, mellan kyrkans dmbetsbirare och allmanheten.

ETT NYTT PASTORAT

Genom stora utredningar i borjan pd 2000-talet lades grunden till den
genomgripande forindringen som ocksé skett i Boras. Den 1 januari 2014
bildades Boras pastorat, med tre forsamlingar, begravnings- och férskole-
verksamhet under ett och samma organisatoriska tak.

Den gamla férvaltningsorganisationen, Boras kyrkliga samfillighet, ett
arv fran statskyrkotiden, upphérde och fick en gemensam organisation
med storre tydlighet och enklare beslutsvigar. I det foljande beskrivs hur
forindringen har skett och vilka dilemman som uppstar pa olika plan i
organisationen.

Boras kyrkliga samfillighet

_ Gustav Adolf Kyrkofdrvaltning Kyrkogardar

Styrelse Kyrkorad Kyrkorad Kyrkonamnd Kyrkogardnamnd

Direktvalt Direktvalt Utsedd av kyrko-  Utsedd av kyrko-
fullmaktige fullmaktige

Personal- Matrisorga- Linjeorganisation  Linjeorganisation  Linjeorganisation

organisation nisation med med kyrkoherde med forvaltnings-  med férvaltnings-
kyrkoherde chef chef

Styrdokument Férsamlings- Forsamlings- Verksamhetsplan  Verksamhetsplan
instruktion GA instruktion Ca

Graden av Lag Lag Lag Lag

delegation fran

styrelsen

Frin fyra enheter med var sin styrelse till en gemensam linjeorganisa-
tion under en enda styrelse. Fran fyra styrdokument till ett gemensamt
visionsdokument. Frin fyra forvaltningschefer till en gemensam kyrko-
herde har utvecklingen gatt.

Cheferna svarade mot var sin styrelse som hade hog operativ nirvaro, det
vill siga organisationen hade en ligre grad av delegering. Den nya organisa-
tionen har antagit en hog grad av delegering som ir faststilld i en delegations-
ordning, fran kyrkoradet till kyrkoherden, fran kyrkoherden till cheferna.

Boras pastorat

Styrelse Kyrkorad
Personalorganisation Linjeorganisation med kyrkoherde
Graden av delegation fran styrelsen Hog
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Kyrkoherde

Caroli Gustav Bramhults Utveckling, Fritidshem Fastighets- Administrativ Kyrkogards-
forsamling Adolfs forsamling kommunikation  och férskolor delni delning delning
forsamling och samhalle

Pt Sigfrid
S:ta Birgitta
S:t Ansgar

i Ekonomi
Personal
Kansli
T

Caroli kyrka

1% GAkyrka 1 | samarbete Kommunikation Ansgarsbacken Fastighets-
: Sjobo ammsvedjan i med Hassle- i ¢ Samordnare i Kyrkbacken skotsel
i Byttorp assleholmen  : : holmen i Vel Anglabacken
* Finsk ykting- D B K Bramhult
: verksamhet : ¢ integration ¢ Sjukhus © 1 Caroli

) i Kriminalvard ~ : ¢ Krematoriet
i Hogskola : :
i Hulta —besoks- :
i verksamhet
: Samtalsmot-
i tagning

EN NY KYRKOHERDEROLL

Av beskrivningen framgar att organisationen har férindrats patagligt och det
blir tydligt att ocksa kyrkoherdens roll har blivit en annan. I 4nnu mindre
grad 4n tidigare ir kyrkoherden knuten till en specifik kyrka eller forsamling,
utan har en samlande roll for pastoratets alla kyrkor och forsamlingar.

Som ledande tjinsteman i organisationen ir kyrkoherden enligt kyr-
koordningen sjilvskriven ledamot i styrelsen, kyrkoradet, och deltar i alla
beslut. Kyrkoradet har genom en omfattande delegationsordning delegerat
ansvar for all verksamhet och personal till kyrkoherden, som i sin tur dele-
gerat vidare till cheferna i linjeorganisationen.

Arbetsmiljouppgifter har fordelats pd motsvarande sitt, varje chef har
fatt och tagit emot uppgifter for sitt omrade. Darmed ar kyrkoherderollen
i mycket ligre grad 4n tidigare en pristroll utan i hog grad en ledarroll med
omfattande ansvar for verksamhet, personal och ekonomi. Genom rap-
porter till styrelsen stimmer kyrkoherden av mot de av styrelsen angivna
malen. Dessa mal ligger i linje med kyrkoordningens regler.

Dessutom finns en ledningsgrupp som bestir av avdelningscheferna
samt HR-ansvarig. Den ir en resurs for kyrkoherden att leda pastoratet
och att fatta bra beslut. Ledningsgruppens uppdrag ir att driva strategiska
fragor, policyfragor samt att folja upp verksamheten. Ambitionen ir att
bilda ett vl sammansvetsat team som tar ett gemensamt ansvar for hela
verksamheten, samt foretrider pastoratet pa ledningsniva.

Kyrkoberden i relation till linjeorganisationen och dess chefer

Kyrkoherden 4r hogsta chef som ger ansvar och befogenheter till cheferna
i linjeorganisationen. Férdelen 4r en hogre grad av tydlighet i beslutsfat-
tande och en bittre samordning i genomférandet. Ett visst matt av styrning
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och samordning frimjar kvalitén i arbetet och sikerstiller kontinuiteten pa
lang sikt. Nackdelen kan vara att beslut fattas langt fran den lokala férsam-
lingen. Férsamlingen, det lokala sammanhanget, ir enligt kyrkoordningen
kyrkans primira enhet. Dirfér maste en tydlig styrning balanseras mot en
frihet for lokala initiativ.

Spéinningsfiiltet mellan byrikrati och autonomi

Kyrkoherden utfér denna balansakt genom att st f6r det gemensamma,
nagot vi kan kalla de stora ramarna for allas verksamhet. Ansvaret for de
olika omradena ir delegerat till respektive chef. Men sammanhéllningen
och gemenskapen behdver markeras tydligt gentemot alla medarbetare.
Detta kan ske genom att regelbundet samla alla medarbetare till gemen-
samma aktiviteter, sa att det gemensamma uppdraget i organisationen
blir tydligt. P4 samma sitt som en gemensam logotyp — som ju finns pa
arbetskldder, firmabilar och trycksaker — markerar sammanhang, si beho-
ver ocksa en chefsfunktion for alla olika delar mdna om helheten, det som
kan kallas for det symboliska perspektivet.

Det dilemma som uppstar kan beskrivas som en balansging mellan
byrékrati och autonomi. Effektiva beslut och utférandet av tjinster ("hog
kvalitet i produktionen”) kan std i ett spinningsférhallande till lokalt
engagemang, det vill siga forsamlingens ansvar fér verksamheten i den
lokala kyrkan. Det nya pastoratet vill genom samordning av till exempel
begravningstider uppna en bicttre tillginglighet, med en bokningscentral
och med en gemensam tjinstgoringsplan for personal och lokaler. Beman-
ningen sker med personal frin de lokala kyrkorna, vilket innebir att det
kan uppsta konflikter. Samtidigt som en musiker vill satsa pa att férbereda
och framfora ett stort verk, maste hon ocksa sté till forfogande for ett visst
antal dop, vigslar och begravningar.

Utmaningen ir att kommunicera mellan de olika nivierna och sinda ritt
signaler, i en avvigning mellan tydlig ledning & ena sidan och en 6ppenhet
for lokala initiativ 4 andra sidan. Den gemensamma planen behéver vara
tydligt kommunicerad, si att var och en kan planera egna aktiviteter i god
tid. De lokala initiativen far inte ske pa bekostnad av den gemensamma
planen, samtidigt som helheten behover sikerstilla att alla tider i planen
ir bemannade. Idealtillstindet 4r en hég tillginglighet, som ir uttryck for
kvalité och som samtidigt gagnar enskilda medarbetares yrkesutévning: en
gemensam organisation som ger kraft at varje del.

Ledningen maste bekrifta medarbetarna i deras insatser och engage-
mang. Samtidigt behdver varje verksamhet tydliga ramar, sd att organisa-
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tionens gemensamma mal blir uppfyllda. Bidrar medarbetarna till att de
gemensamma madlen blir uppniddda, behéver detta synliggoras och lyftas
fram. P3 si sitt fir medarbetarna bekriftelse, en 16n for modan att bidra
till helheten och en uppskattning som 4r en motivation i sig for manga
av kyrkans anstillda. Kyrkoherden 4r den som pa organisationens vignar
visar pa uppnadda resultat och pa betydelsen av den enskilde medarbetares
insats for helheten. Vare sig det firas med glada tillrop per intranit, med
en tarta eller med en festlig hogmissa, sa ir aterigen det symboliska per-
spektivet framtridande. Ingen i organisationen arbetar for sig sjilv, utan
far st6d och forutsittningar genom de gemensamma resurserna. Fram-
gangen infinner sig nir vi kan himta energi hos varandra, istillet for att
se det som hindrar och kan std i vigen — det md vara kollegan eller chefen

eller kyrkoherden.

Kyrkoherden i relation till vigningstjinst och évrig personal

— en gemensam linje

Prister och diakoner 4r vigda av biskopen. De ir egna professioner, vilket
kommer till uttryck i avgivna l6ften vid prist- respektive diakonvigning.
De utfor sitt uppdrag utifran dessa vigningsloften och pé eget ansvar. Dir-
med kan det uppstd konflikter mellan det som den enskilde anser som
uppdrag utifrin vigningen, och det som organisationen forvintar sig, det
vill siga organisationens mal. Detta rér sirskilt chefer som ocksd dr pris-
ter eller diakoner. Ett talande exempel 4r diskussionen om benimningen
forsamlingschef, som ir titeln for den ledande befattningen i pastoratets
forsamlingar. I andra pastorat har man valt benimningen férsamlingsherde,
ocksa det ett nytt begrepp som inte funnits tidigare i Svenska kyrkan. Kyr-
koordningen ger ingen vigledning i frigan. For tydlighetens skull ansig
jag att det enbart skulle finnas en “herde”, nimligen kyrkoherden, och
fick stod for detta i kyrkorddet och av biskopen. Men berdrda chefer héll
fran borjan inte med utan anvinde pa eget bevig titeln férsamlingsherde.
Nir jag tog upp frigan blev det en livlig diskussion om synen pa chefskap
och herdeskap i kyrkan. Varje prist, si formulerar vigningsordningen, ska
vara en herde for sin hjord. Bilden ir himtad fran Bibeln och kan leda
tankarna till en pastoral idyll. Samtidigt kriver chefskapet i en organisation
att man arbetar enligt gemensamma rikdlinjer, vilket kan uppfattas som ett
spinningsforhillande gentemot den egna uppfattningen. Aterigen: Ingen
i organisationen arbetar for sig sjilv, utan far st6d och férutsittningar i det
gemensamma. For att virna det gemensamma, maste jag som kyrkoherde
hantera frigan.
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1 spiinningsfiiltet mellan funktion och profession

Som ett forsta led behover fragan tas upp i samtal med berérd medar-
betare och formulera problemet. P4 vilket sitt motsiger det personliga
stillningstagandet den linjen som organisationen star for? Gar det att hitta
gemensamma positioner eller finns det andra faktorer som ligger utanfor
personens sfir? Exempel pd dylika konflikter 4r synen pa sexuella minori-
teter eller frigor kring tolkningen av Bibeln och den kyrkliga traditionen.
Oftast finns det tydliga formuleringar som ger tillricklig vigledning for
att komma fram till ett avgérande. Darmed far kyrkoherden, men ockséd
ovriga chefer, ett stdd att luta sig mot och behéver inte komma pa egna
regler eller argument som stdd for ett beslut. Organisationens linje gir
fore personliga intressen och stillningstaganden. Kyrkoherden star for den
gemensamma linjen i pastoratet och ska se till att den f6ljs. Med hinvis-
ning till skrivningar i kyrkoordning och vigningstjinst, men ocksa till orga-
nisationens egna riktlinjer, skapar vi en gemensam inriktning. Samtidigt
behéver medarbetaren fi en chans att ompréva sitt stillningstagande. Vill
jag stilla upp pd den gemensamma linjen och bidra till att géra organisa-
tionen bittre? Den frigan behover formuleras. Om medarbetaren kommer
fram till ett nekande svar, finns det diliga forutsittningar for ett fortsatt
samarbete. Om han eller hon behover stod att hitta en positiv hallning, 4r
det chefens uppgift att skapa forutsittningar f6r det och 16sa konflikten
pa ett insikesfulle sdte. S& kan medarbetare utvecklas och bli kulturbirare.

1 spiinningsfiilter mellan auktoritet och legitimitet

Pa 1970-talet forsvann den konfessionella kristendomsundervisningen fran
skolorna, pa 1980-talet férbereddes dverflyttningen av folkbokf6ringen till
Skattemyndigheten, vilket genomférdes 1991. Sedan 1996 4r dopet med-
lemsgrundande i Svenska kyrkan, vilket markerar 6vergingen frin statskyz-
kotiden till trossamfundet, en utveckling som avslutades med skilsmissan
mellan kyrka och stat. Sedan 1 januari 2000 ir Svenska kyrkan ett kristet
trossamfund, inte lingre reglerad av lag utan av en kyrkoordning.

Kyrkoherden blev allt tydligare ledaren for kyrkans samlade verksamhet,
hégsta chefen for anstillda i forsamlingen. Men kyrkans och kyrkoherdens
roll var inte lingre lika given i samhillet. P4 samma sitt 4r fortroende till
kyrkan och dess foretridare inte lingre givet i lagen utan méste fortjinas
och vérdas, stindigt pa nytt. Dess legitimitet behdver stindigt erdvras och
forsvaras.

Kyrkoherderollen har dirmed vunnit i komplexitet, dels i uppgifterna
inom organisationen, dels i utmaningen att féretrida den egna organisatio-
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nen utit. Som en aktdr i virderingsbranschen behéver Svenska kyrkan visa
sin nirvaro pd andra arenor, till exempel genom att ordna torgaktiviteter
som bryter ménster och skapar uppmirksamhet. Utanfor kyrkmurarna
oppnar sig helt nya och spinnande mojligheter, som kréver initiativ och
ledarskap. Som ledande representant méste kyrkoherden knyta och virda
kontakter i nirsamhillet, ansluta till befintliga eller bygga nya nitverk.

Relationerna inom sambhillet ligger grunden till organisationens legi-
timitet. Legitimitet, eller fortroendet i kyrkan och dess aktorer, behover
standigt fortjanas och bekriftas. S intar kyrkoherden en viktig roll som
opinionsbildare och talesperson. Ett ledarskap som utdvas ocksd i offent-
liga framtridanden som predikningar och tal, medverkan i lokal media och,
inte minst, genom egna kanaler, till exempel webbsida och blogg. Dess-
utom framstar de lokala nitverken som ytterst virdefulla kontaktytor som
bildar fértroende — vare sig det 4r en fotbollsmatch eller ett klubbméte med
Rotary. Den traditionella rollen som forkunnare och sjilasorjare paverkas
forstas av den forindrade ledarrollen. Det ir ett mindre antal predikningar
och ett storre antal dtaganden av nitverksbyggande — av vitt skiftande! —
karakeir. Innerst inne blir det ocksd en personlig friga efter den egna iden-
titeten som ledare och — samtidigt — prist. Hur ska vi gestalta pristrollen i
denna nya typ av kyrklig organisation?

Svaret pa denna fraga blir olika, beroende pa person och sammanhang,.
I ett litet informellt kyrkoherdenitverk har vi diskuterat denna fraga ingi-
ende och upplevt det som befriande att inte ha ett enhilligt svar. Den nya
kyrkoherderollen férutsitter en utvecklad formaga till kommunikation, en
stark vilja att bygga och utveckla kultur inom kyrkan och en vilférankrad
teologi for att ta ut riktningen.

Den komplexa rollen kriver resurser i en organisation som stodjer med
kompetens och handlingskraft. En bra kommunikation bade inat och utit
forutsitter kompetenta och drivande medarbetare, som hjilper till att for-
mulera uppdraget. Genom goda exempel och genom att lyfta fram enskilda
minniskors engagemang upprittas fortroende i en organisation som star for
goda virden. Kyrkan verkar genom ménga minniskors insatser. Genom
anstillda specialister och genom engagerade ideella medarbetare bidrar vi till
att uppfattas som en viktig aktor i samtiden. Och till att géra samhallet bittre.

LEDARSKAP OCH MEDARBETARSKAP I SVENSKA KYRKAN

Uppdraget som kyrkoherde i det nybildade pastoratet dr att bygga en fram-
gangsrik organisation genom att etablera en effektiv styrning, sitta tydliga
mél och leda engagerade medarbetare.
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Anstillningen boérjade tre ménader innan den officiella tilltrides-
dagen, mitt i forberedelserna infér det nya. Sammansittningen av den
nya styrelsen, kyrkorddet, var dnnu inte klar. Som ny i staden, utan nir-
mare kunskap om forsamlingarna och med fa forsinkningar i Skara stift,
gillde det att snabbt etablera goda relationer, till fortroendevalda i sty-
relsen och till medarbetarna i organisationen, samt att gora sig kind i
férsamlingarna.

I ett forsta skede behovde rollerna klargdras genom nya arbets- och dele-
gationsordningar. En del av rollférdelningen finns, i stora drag, angiven i
Kyrkoordningen. Den lokala utformningen faststills av kyrkorad och kyr-
kofullmiktige. Sedan gav kyrkorddet i uppdrag att ta fram en forsamlings-
instruktion f6r Boras pastorat, enligt Kyrkoordningen ett styrdokument
som formulerar identitet och uppdrag. I enkitform och i diskussionsgrup-
per utpekades ett antal omraden som skulle std i fokus for de nirmaste
arens arbete. Dessa fokusomraden, tillsammans med en beskrivning av
pastoratets situation och organisation, bildar den aktuella férsamlingsin-
struktionen som blev faststilld i slutet av r 2014. Utifrin det dokumentet
sitts mélen for pastoratets verksamhet.

Parallellt med frigorna kring styrningen startade arbetet med personal-
organisationen. Ocksa hir var det angeliget att ge medarbetarna en gemen-
sam bild av uppdraget i Borés pastorat. Varje anstilld fick under forsta aret
en utbildning i engagerat medarbetarskap, en satsning i tre etapper. Som
kyrkoherde var jag nirvarande vid samtliga tillfillen, dels for att introdu-
cera satsningen och ange tonen, dels for att svara pa frigor som uppstod
under resans ging. Sa kunde jag mota samtliga medarbetare vid tre olika
tillfillen och fa en egen bild av de olika grupperna.

Med hjilp av ett sjilvskattningsinstrument erholl varje anstilld en profil
som ringade in olika beteendemonster och forhéllningssit. I ett andra steg
sattes dessa profiler in i de olika arbetslagens sammanhang och inspirerade
till 6vningar och samtal. Hur kommunicerar de olika medarbetarna i grup-
pen? Vilka beteenden utmairker respektive grupp och hur kan férstaelsen
for olika beteendemonster skapa ett bittre samarbete? Dessa och liknande
fragor fick utrymme under en dygnskonferens med internat. I det tredje
steget limnades ansvaret f6r gruppens kommunikation 6ver till respektive
chef. Samtliga chefer hade sedan tidigare genomgatt kurser i ledarskap och
arbetsmiljo.

Chefen skulle initiera konstruktiva samtal och ligga grunden for effek-
tivt samarbete. Nu hade alla arbetslag fatt redskap f6r kommunikation och
utveckling, nu hade alla medarbetare i pastoratet fitt ta del av en gemen-
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sam modell for samarbete inom Boras pastorat. Férutsittningar finns dr-
med f6r ett engagerat medarbetarskap.

Idag triffar jag som kyrkoherde samtliga medarbetare vid tva formella
moten per ar. I motesstrukturen ingdr dessutom regelbundna triffar med
anstillda i forsamlingsarbetet. Alla dessa samlingar innehéller moment for
gemensam reflektion, psalmsing och fordjupning i frigor gillande inrikt-
ning och det gemensamma uppdraget.

Vid tilltriddet var inte alla chefstjinster tillsatta. En ovintat langdragen
process bérjade, med rekryteringen av tva chefer till de nya avdelningarna
samt en hel del uppgifter som uppbyggnaden av den nya personalorgani-
sationen forde med sig. Under tiden lag ansvaret for dessa avdelningar pa
mig som kyrkoherde, vilket gjorde att jag kunde bekanta mig med ett stort
antal medarbetare och deras omraden. Utover forindringsarbetet tillkom
sa en hel rad chefsuppgifter i linjen, vilket skapade en mingd méten och
en rejil arbetsborda. Under en begrinsad tid och i ett utvecklingsskede var
detta mojligt. Uppgifterna blev rimligare till omfing nir samtliga medar-
betare var pa plats, efter drygt ett ar.

Nista uppgift var att forma en vilfungerande ledningsgrupp. Med alla
tjanster tillsatta, kunde en sadan grupp starta upp och fa tydliga mandat.
Beslutsstod till mig som kyrkoherde och gemensamt ansvar for pastoratet
blev uppdraget till ledningsgruppen. Under ett utvecklingsdygn samlades
ledningsgruppen och kunde borja arbetet med att hitta fram till en rimlig
rollfordelning. Balansen mellan avdelningschefens lojalitet mot organisa-
tionen 4 ena sidan och den egna avdelningen 4 andra sidan blev féremal
for livliga diskussioner.

Ledningsgruppens viktigaste uppdrag blir att formulera nya och litt
anvindbara verksamhetsplaner som ger méjlighet till uppfoljning. Dessa
planer, som ir tydligt kopplade till visionsdokumentet, kommer att bli
redskapet som formar det gemensamma arbetet i Svenska kyrkan i Bords.

Tillsammans med alla medarbetare och deras olika kompetenser skall
organisationen fa kraft att vixa och att utvecklas. Medarbetarna, i sin tur,
ar rustade att mota alla de ménniskor som soker sig till olika kyrkor och
verksamheter. Vissa for att fa stdd och hjilp, andra for att bidra med sin tid
och sitt engagemang. Sa kan ménga beredas plats och manga bli delaktiga
i den gemensamma insatsen for ett gott samhille.

Visionsdokumentet Viivd av mdnga anger riktningen fér de kommande
fyra aren och avser en organisation som skall vara hallbar pa ling sikt. Ar
2014 firade Skara stift tusendrsjubileum. I det perspektivet ror vi oss i vildigt
korta sammanhang. Men att staka ut vigen for den nirmaste framtiden ger
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en kurs att folja och att navigera mot, dven nir forindringar i omvirlden
sker i snabb takt. Ett flerarsperspektiv ger uttryck for den laingsamhet som
ir, pa ett positivt sitt, kinnetecknet for ett trossamfund, det vill siga en
idéburen och demokratisk organisation.

Visionen ir fran hosten 2015 framtridande i organisationens externa
kommunikation. Formuleringar och bilder skall anvindas i presentationer
och artiklar. Sa vixer visionen och férindrar bilden av den anrika Svenska
kyrkan: en spinnande del av civilsamhillet, en viktig aktor i staden och,
framf6r allt, en vilkomnande gemenskap av minniskor.

Involvera specialister med olika professioner i ett lustfyllt samarbete
— en utblick

Medarbetarna ir den stora resursen i fordndringsarbetet och behover invol-
veras. De dr inom sina respektive omraden drivkraft och experter pa vigen
mot en effektiv och framgangsrik organisation. Jag vill och jag kommer
fortsdtta att visa pd gemensamma mal och 6va det samspel som gagnar varje
del av organisationen. Den overgripande visionen, att varje del dr viktig,
att helheten 4r viivd av ménga, skall fa varje medarbetare att bidra till det
gemensamma bista.

Som jag visade i de olika dilemmana, finns det gott om utmaningar
kvar, inte minst diskussionen med pristerna. Som ambetsbirare fretriader
vi kyrka och forsamling, vi 4r i allra hogsta grad birare av organisationens
virderingar. Vi behéver formulera egna stillningstaganden, men ocksa
visa lojalitet mot kyrkan som gemenskap och organisation. Dirmed ir
pristerna en nyckelgrupp som behover handskas med pa ett alldeles sir-
skilt sitt.

Fér att involvera bade pristerna och andra berorda grupper har vi bérjat
testa Runda-bordssamtal, en metod for kunskap och utveckling. Under ett
bestimt antal moten tas ett specifikt amna upp till diskussion. Specialister
inom dmnet kan bjudas in, liksom méjliga samarbetspartners i andra orga-
nisationer. Syftet 4r att ta fram arbetssitt och mal i samverkan, genom att
involvera berorda medarbetare fran start. Detta ir ett exempel som kan visa
vigen for flera liknande arbetssitt.

Till slut: for ate lyckas, for att det ska bli en effektiv och framgingsrik
organisation, behover jag ocksd ha roligt, tillsammans med det stora laget.
Till senaste julfesten, en gemensam sidan for alla anstillda i pastoratet,
annonserades en dverraskning. Jag hade bjudit in ett musikkapell som spe-
lar tyrolermusik. I lederhosen och framfér en alpkuliss blev det allsing
och senare ocksa lingdans. Den bista julfesten hittills — var en av manga
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glada kommentarer i tackmejl och i inligg pa sociala medier. Och sd snart
den festen kommer pa tal, sprider sig ett brett leende hos bade chefer och
medarbetare.

Gléddjen ar viktig, den bekriftar samarbete och arbetsgemenskap.
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Kapitel 3
Vad hdnde med svenskt management?

Mattias Bredin

Eller hinde egentligen nigot med svenskt management? Kanske var det
mycket annat runt omkring som forindrades och svenskt management star
lika starkt idag som igar?

INLEDNING

Jag beskriver i detta kapitel utvecklingen i Limmareds glasbruk genom éren,
vilket bland annat innefattar de ar dé svenskt management stod pa topp.
Jag beskriver ocksa hur jag ser pé vad svenskt management ir liksom all-
minna faktorer som kan paverka uppfattningen om svenskt management
internationellt och nationellt. Dessutom beskrivs ndgra konkreta aktiviteter
inom foretaget som har bidragit till utvecklingen av svenskt management.
Det dr ocksa intressant att virdera hur omvirlden har férindrats de senaste
decennierna och da framférallt ur ett ekonomiske perspektiv. Personligen
tror jag svenskt management ir enormt framgangsrikt f6r bade féretag och
personal men vi méste forstd att, men framforalle HUR, omvirlden har
forindrats och vilken betydelse forandringen fatt for svenskt management.

Glasbruket i Limmared tillhér en storre koncern. Koncernen har cirka
100 fabriker globalt, 18 000 anstillda och en omsittning pa cirka fem mil-
jarder euro. Den ir idag en virldsledande tillverkare av férpackningar i glas
och metall, frimst f6r livsmedels- och dryckesindustrin. Fabriken i Limma-
red har funnits i 275 &r och har i modern tid haft tre dgare. PLM-koncernen
var dgare fram till 1999, dd Rexam f6rvirvade fabriken for att sedan avyttra
hela sin glasdivision till nuvarande 4gare 2007. Glasbruket i Limmared 4r
dirmed mitt huvudsakliga fokus i detta kapitel.

For att ge en kort beskrivning av min bakgrund s anstilldes jag 1990
under Glasbrukets 250 drs-jubileum och arbetade de forsta veckorna med
att servera pa festligheterna. De nirmsta aren dérefter arbetade jag i diverse
roller direkt i produktionen. Under perioden 1996—2006 hade jag arbetsle-
dande befattningar i produktionen, framférallt inom det omrade dir glaset
efterbehandlas. 2006 sade jag upp min anstillning och blev platschef pa ett
Automotive foretag. Det var dock inte ritt foretag for mig. 2008 blev det en
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mojlighet att gi tillbaka till Glasbruket dd HR-chefen hade slutat. Jag till-
tridde vid denna tidpunkt som HR-chef och 4r sedan dess kvar i den rollen.

VAD AR SVENSKT MANAGEMENT?

Svenskt management stér till stor del for delaktighet och konsensus. I en
forenklad beskrivning innebir det att fler 4n chefen far komma dill tals
innan beslut fattas, vilket sjilvklart 4r en enorm fordel eftersom mer kun-
skap adderas i problemldsning och beslutsprocess. For att kunna komma
till tals pé ett vettigt sdtt 4r tillging till information i sakfrigan avgorande.
Just information till anstillda menar jag 4r en stor skillnad i den svenska
modellen jimfdrt med 6vriga Europa. Vi vill sikerstilla att alla har tillgang
till s& mycket information som mdjligt. Beslut kan sedan fattas i olika
konstellationer och strivan 4r att nd konsensus i beslut i den méan det gar.
Beslut ir beslut och vi gor direfter det vi i konsensus har kommit 6verens
om. Den svenska modellen kinns dirmed ganska irlig och uppriktig. Vi
gor som vi siger!

Gar vi lingre tillbaka i tiden kommer bide Glasbruket och Sverige
som helhet frin en tradition med en mer hierarkisk chefsstil dir chefen
bestimde och man gjorde som man var tillsagd. "Tesagt 4 tesagt och tesagt
giller” (pa ren kindbodialekt). Skillnaden mellan att bli tillsagd och att bli
involverad innebir sjilvklart stora skillnader i engagemang och motivation.

Exakt nir chefer vid Glasbruket blev mer involverande chefer ar svért
att siga men enligt kollegors utsagor var det under forsta halvan av 1980-
talet som svenskt management slog igenom fullt ut. Fér de som var med
pa den mer hierarkiska tiden kunde det nog upplevas att 6vergingen frin
en hierarkisk till en involverande chefsstil kom plotsligt. Vi bérjade ocksa
prata mer om ledarskap. Det blev fler parametrar att hilla reda pa nir
ledarskapet utvecklades. Chefen transformerades till en ledare. Med den
involverande ledaren fick vi ett mjukare ledarskap med fokus pd minnis-
kan/medarbetaren. En styrka i den typen av ledarskap ir att man tar tillvara
allas kunskaper pa ett bittre sitt. I det hierarkiska ledarskapet var det mer
att gora det man var tillsagd och inte komma med egna idéer.

Ett involverande ledarskap tar tid att bygga upp di mycket handlar om
att skapa fortroende. Nir man med ritt person som ledare har lyckats har
man sjilvklart mycket mer nytta av alla medarbetares kompetens och far
effekt av det i verksamheten. Vid en sidan 6vergang 4r ocksé frigan om véira
chefer har de personliga egenskaperna som krivs for att axla den nya rollen?

Fére den hir perioden bestod chefens arbete till 6vervigande delen av
praktiska och tekniska frigor. Nu skulle chefen agera som en ledare vilket
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stillde helt andra krav. I samband hirmed kom stressrelaterad ohilsa in i
bilden da det var en stor forindring f6r cheferna. Det blev helt enkelt for
mycket. Glasbruket har dessvirre haft ett antal chefer som under dren runt
2000 hamnade i stressrelaterad ohilsa. Det uppfattades vid den tiden som
vildigt férvanande men foretaget tog det pa fullaste allvar och utbildade
alla chefer i vad stressrelaterad ohilsa innebar. Det har vi nytta av 4n i dag
di det forindrade vart sitt att se pa arbetsbelastning

PRODUKTIVITET, KAPACITET OCH MOTIVATION

I slutet av 70-talet var det inte eftertraktat att arbeta pa Glasbruket. Det var
svért att hitta personal och verksamheten gick diligt. Det fanns en uppfatt-
ning bland ortsbefolkningen i Limmared om att man alltid kunde fa jobb
pa bruket. Det vill siga fick man inget annat kunde man dtminstone arbeta
pa "hyttan”. Nedliggning av glasbruk i Sverige hade borjat da kapaciteten
var for hog f6r marknaden. Med tiden var det bara tvd férpackningsglas-
bruk kvar i Sverige vilket till sist skulle bli ett enda, Limmareds glasbruk,
som fortsatt 4r i full drift.

Detta idr en aterkommande problematik i glasbranschen. Marknadsvo-
lymen ir relativt stabil pd det viset att glaset har en plats som férpacknings-
material for i huvudsak premium produkter. Det varken sjunker eller stiger
i nagon storre omfattning. Historiske har glas forlorat marknadsandelar
till andra materialslag sasom plast och aluminium. Samtidigt grundar sig
vér forsiljning idag pd export vilket gor volymen mycket storre for oss i
Sverige. Varje glasbruk arbetar med sin produktivitet och forssker dagli-
gen optimera produktionen fér att maximera produktionsvolymen. Vid
ugnsombyggnader 4r det ocksé vanligt att man bygger en nigot strre ugn
jamfort med tidigare for att strukturellt 6ka volymen. Detta tillsammans
med en stabil marknadsvolym gér att branschen med jimna mellanrum
behéver sinka sin kapacitet.

Under borjan av 1980o-talet forstod dévarande ledning att nedliggnings-
hot i kombination med bristande produktionsresultat var en minst sagt ris-
kabel situation. Man bestimde sig for att nagot méste ske om Limmareds
glasbruk skulle 6verleva kampen med 6vriga glasbruk inom koncernen.

LIMMAREDSKONTRAKTET

Foretagsledningen initierade ett arbete som involverade en stor skara med-
arbetare pd Limmareds glasbruk. Detta var en lokal satsning enbart for
Limmared. I det liget tror jag det var en avgérande del av framgangen
genom att man skapade en anda genom tydliga mal och tydliga beteenden.
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Kontraktet beskrev hur vara chefer skulle agera likavil som hur vara med-
arbetare skulle ta ansvar. Chefen lyssnar, uppmuntrar andra, ger feedback,
informerar, siger ifran etc. Limmareds-kontraktet blev en stor framgang for
foretaget och en stor framging f6r managementkulturen. Inom ramen for
Limmaredskontraktet borjade vi prata om ledarskap och medarbetarskap.
P4 ett enkelt sitt uttrycktes bide en gemensam syn pa arbetsmetoder, vad
som forvintades av medarbetaren, vad som férvintades av chefen och kan-
ske framforallt vilka egenskaper en bra chef skulle ha. I stora drag innehsll
kontraktet mél, metoder och virderingar som skulle bidra till Limmareds
glasbruks 6verlevnad och dirmed skapa den trygghet man behévde. Detta
var forsta steget in i ett férandrat management. Effekten av kontraktet kan
beskrivas som att vi uppnadde konsensus kring vad som var kritiska fram-
gangsfaktorer for Limmareds glasbruk. Alla kunde f6rsta och se vad vira
prioriteringar var. Resultatet var att en negativ trend nir det gillde kultur
och produktionsresultat vindes till det bittre. Resultatet av hela satsningen
blev att Limmareds glasbruk 6verlevde nista nedliggningsstrid med Ham-
mars glasbruk. Vi har direfter haft tvi mer omfattande satsningar pa vart
interna management.

The PLM Touch

PLM-koncernen satsade under tidigt 9o-tal pa ett koncept man kallade
PLM Touch. Det var ett koncept som baserade sig pa ett internt kund-/
leverantérstinkande. I ett svenskt managementperspektiv var det nagra
riktigt intressanta delar. ”"Cheferna maste leda” var en rubrik i beskriv-
ningen. En kort beskrivning av det var: "Alla méste ta sitt ansvar, men
nagon maste se till att vi strdvar it samma hall. Det dr chefernas upp-
gift att peka ut riktningen — men utan att styra si mycket i detalj att det
enskilda initiativet kvivs”. Det hir ligger vil i linje med att utnyttja hela
personalstyrkans kompetens. Négra andra bestindsdelar var berom for en
bra insats — men ocksa att viga kritisera, vilket jag menar 4r en annan del
som skiljer svenska chefer frin manga andra i Europa. ’Kommunicera som
aldrig forr! Genom att tala, lyssna, friga, beritta och diskutera skulle vi fa
saker och ting att hinda. Kommunikationen ir kittet och smorjmedlet i
all verksamhet. Kommunikation betyder att du limnar information och
att du tar emot information. Lyssna ir alltsi lika viktigt som att tala var
budskapet.” Jag tyckte bade citatet for hur chefen skulle vara och citatet
kring kommunikation 4r hogst aktuella dven idag och en beskrivning som
stimmer bra med min bild av svenskt management.
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Rexam Impact

Rexam gjorde en global satsning 2005 med nigot som man kallade 7he
Rexam way. Kort och gott innebar det att hela koncernen skulle agera pa
ett och samma sitt, det vill siga pd Rexam-sittet. Det baserades pa en
implementering av Rexams fyra virdeord: stindig forbittring, fortroende-
ingivande, teamwork och erkinnande.

En utbildningskampanj startades under namnet IMPACT. De domine-
rande inslagen i satsningen var att méta f6rindring, att kommunicera for
att nd fram och att ge feedback pa ett bra sitt. Allt baserat pa de virdeord
Rexam stod for och det beteende som var kopplat till dem. Rexam beskrev
de 6vergripande mélsdttningarna si hir:

Impact programmet bidrar till en global utveckling av vért ledarskap,
genom att hjilpa minniskor med:

* forstaelse och engagemang nir det giller att demonstrera de virde-
ringar och beteenden som ir typiska for The Rexam way pa ett mer
konsekvent sitt i organisationen.

* att dteruppvicka de huvudprinciper som hjilper dem att leda och
motivera individer och team att folja konceptet The Rexam way.

I syfte att

* vinna konkurrensfordelar i vara valda marknadssegment genom
en stabil 6kning av vara affirsresultat i kombination med en stadig
forbdttring av framgingsrika beteendeménster.

Det idr onekligen intressant att syftet med att involvera, kommunicera
och erkinna medarbetares prestationer mer var att vinna konkurrensforde-
lar. De konkreta malsittningarna var:

Sektormilsittningarna fér Impact programmet:

* Att ge chefer en forstaelse for de beteenden som krivs for att forbatt-
ra relationer mellan olika funktioner, kulturer, foretag och personer,
genom att tillimpa "The Rexam way”.

* Att uppmuntra chefer att anvinda mer effektiva samarbetsmetoder
inom sektorn genom en 6kad dialog.

e Att utforska sitt att dvervinna historiska hinder (mellan minn-
iskor och funktioner), s att vi kan skapa en miljo som stindigt
utvecklas och som gor det mojligt for oss att ta sektorn till nista

”performance”-niva.

Enligt min tolkning var syftet att skapa en foretagskultur byggda pa
virdeorden. En kultur med stindiga forbéttringar pa ett fortroendeingi-
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vande sitt genom samarbete och 6ppet erkinnande. Detta kallades ocksa
ledarskapsutbildningen som var perfekt matchad mot svenskt management.

Efter dessa tre storre satsningar kan man fraga sig vilken effekt dessa
egentligen har haft. Hur har de paverkat Glasbrukets ledarskapskultur? Vid
ett tillfille gick HR tillbaka till varje satsnings material och fragade sig om
de varit mer 4n jippon, om de faktiskt inneburit en varaktig férindring?
Svaret ir att samtliga satsningar har byggt och grundlagt den ledarskaps-
kultur vi har idag. Stora delar av varje satsnings innehall utgér det som
Glasbruket stir for idag, nimligen tydlighet, feedback, fira framgingar,
mita hur vi lyckas, stindiga forbittringar, fortroende, chefens egenskaper
osv. Dessa har implementerats och utvecklats for att synas i vért dagliga
beteende och agerande. Det 4r en kultur!

En stor del i framgangen med att bygga denna kultur 4r att chefer och
personal fortfarande 4r kvar i féretaget. Om man har en hég personal-
omsittning och l6pande byter befattningshavare har den hir typen av
satsningar lag effeke. I vért fall har majoriteten av cheferna varit med om
dtminstone tvd av omnimnda satsningar och dirmed tagit lirdom av dem.

Glasbruket skapar ocksa historik i form av det brukssamhille dir verk-
samheten ir beligen. Fabriken ir helt avgorande for samhillet i sig. Hade
det varit lokaliserat i Stockholm vore det annorlunda. Férmodligen hade
vi inte haft en genomsnittlig anstillningstid f6r chefer och nyckelpersoner
pa dver 20 ar om foretaget hade legat i Stockholm. Det har vi idag.

At vi har lyckats beror sannolikt pa att ménga av de chefer som gick de
sista tvd programmen fortsatt arbetar i en chefsposition idag. Jag ser andra
fabriker i koncernen som ocksa var med om samma program men dir det
inte har skapats en liknande kultur som den i Limmared. En orsak ir san-
nolikt att anstillningstiderna r linga i Limmared vilket skapar méjligheter
act hélla en och samma linje i utvecklingen av ledarskapet pa foretaget.
Byter man stindigt inriktning i sin satsning pa ledarskapsutveckling blir
det svarare att fa till stdind en varaktig kultur. En inte helt oviktig faktor ér
sjalvklart ocksa att det 4r ritt person pa ritt plats. Dir har vi lyckats bra!

Om vi ser pa vad som forvintas av chefen finns ett dterkommande
inslag i bade Limmareds-kontraktet, PLM Touch och Rexams IMPACT.
I grova drag kan man siga att chefen ska informera och lyssna, involvera,
sdga ifrdn, berdomma och kritisera. For att klara detta krivs en kultur av
oppenhet och fértroende vilket foretaget i stor utstrickning har idag. Vi
ser det som sjdlvklart att lopande informera sa ménga som mojligt. Vi dr
noga med att ge feedback pé bra och mindre bra prestationer. Vi lyssnar
alltid pa andras asikeer.
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Ett stort inslag i var kultur 4r ocksd att man far chansen att prova nya
arbetsuppgifter. Ett tydligt tecken pa det 4r att de flesta chefer ir tillsatta
internt. Jag sjilv dr ett exempel pa det. Att det fungerar hinger ihop med
de tre programmen och den kultur som vi har byggt upp. Alla de delar jag
har nimnt i programmen skapar en lirande miljé dir man vagar ta steget.
En avgdrande sak ir trots allt att man levererar. G6r man inte det fungerar
det inte.

Det hir 4r inte pa ndgot sitt synonymt med glasbranschen. Vi har andra
fabriker i grannlinder dir man aldrig kan utvecklas internt. Det handlar
istdllet mer om att ha ritt titel och bakgrund i sin CV. Sannolikt vore en
mix av de bada varianterna det ideala.

Genom att tillhéra en global koncern med privata finansidrer stills
andra krav pa att leverera ekonomiska resultat. Det korta perspektivet
blir mycket viktigare eftersom det handlar om en linefinansierad koncern.
Langsiktighet dr de kommande tre dren. Det hir 4r inget unikt for denna
koncern utan snarare ett inslag av att i vér tid sker férvirv genom antingen
lan eller sa kallade private equity-bolag som pa kort sikt skall omsitta ett
kapital pa ett lonande sitt. Ledarskapet blir sjilvklart ocksd paverkat av
detta di det vi ser som svenskt management tar tid att bygga upp. Man
kan dirmed uppfatta internationellt ledarskap som mer kortsiktigt betonat.

Som jag nimnt tidigare kan man inom vir nuvarande koncern med
blandad framgéng vixa internt. Manga fabriker lyckas med det, andra inte
alls. Min uppfattning ir att det handlar om vilken foretagskultur man har,
vilken syn pd kunskap man har och hur stark organisationen ar. Mycket ska
sammantfalla for att f minniskor att vixa. Miljon behover vara gynnsam.
Inom koncernen har fokus 6kat pa att finna vara framtida ledare internt.
Man siger generellt att 75 procent av alla rekryteringar utifrdn inte blir som
de dr tinkea. Allefér manga misslyckas nir de tar rollen. Dirav har fokus
pa de interna programmen 6kat och fabriken i Limmared ar diarmed ett
gott exempel pd framging dven om vi behdver lyckas bittre med att na de
25 procent externa kandidaterna.

FORANDRING I OMVARLDEN

Idag lever vi i en mycket mer kortsiktig tillvaro dir ny teknik duggar cite
och det som just lanserades har ersatts med nagot nytt innan de flesta av
oss har tagit till oss foregangaren. Priset pd varor stiger inte i den takt de
rimligtvis borde gora eftersom konkurrensen 4r stenhird pa marknaden,
oavsett produkt. Om vi jamfor priset pd en TV idag med en TV for 30 ar
sedan ir den sannolikt billigare idag och dessutom ir den mycket bittre.
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Sjdlvklart gor teknisk utveckling en del och konkurrens en del. Féretagen
ir pressade av konkurrens men ocksd av att hela tiden visa pé en stigande
l6nsamhet sa att investerare etc. dr ndjda och trovirdigheten uppratthalls.

Med den marknadsutveckling vi har idag handlar framtiden om en klart
kortare tidshorisont i form av kommande kvartal och framforallt resultat
pa drsnivd. Mycket lingre ir inte framforhallningen.

Inom koncernen, som ir lanefinansierad, krivs ritt resultat varje period.
Jag har varit med om att man vid ett flertal tillfillen medvetet fattat beslut
som kortsiktigt gynnat situationen men lingsiktigt varit helt fel. Smillen
har kommit senare och totalt sett blivit mer kostsam for koncernen. Skill-
naden ir att man i forvidg har kunnat tala om f6r marknad och investerare
vad som kommer att ske och vilka dtgirder man avser vidta. Med tanke pa
att det handlar om att leverera resultat 4r det ocksa en skillnad idag jamfort
med tidigare. En orsak till skillnaden #r att langsiktighetens perspektiv har
forandrats.

Jag menar att man forr i tiden arbetade pa att fa livskraftiga foretag som
skulle finnas under vildigt ling tid. Idag nir manga bolag 4gs av riskkapi-
talister 4r satsningen baserad pé ett mycket kortare tidsperspektiv innebi-
rande avsittning pa direkt satsat kapital, inte pd sikra intikter kommande
25 ar. Vi har flera exempel pd "svenska” foretag som exempelvis Volvo och
Absolut vodka som har 4dgare frin Kina respektive Frankrike. Investerarna
vill sjalvklart ha avkastning pa sitt kapital annars blir férvirvet ett misslyck-
ande.

Att bygga en foretagskultur baserad pa svenskt management kommer
aldrig kategoriseras som ett snabbt dtgirdsprogram for att optimera lon-
samhet. Ddremot tror jag att manga kan instimma i virdet i att bygga en
organisation som frimjar delaktighet och engagemang f6r hela personal-
styrkan. Om man diremot strivar efter snabb avkastning med maximerad
vinst fattar man sannolikt inte beslutet att satsa pd just svenskt manage-
ment. Orsaken ir att det tar tid.

EFFEKTIVA KOMMUNIKATIONSKANALER

Idag finns tillging till internet och helt andra forutsittningar att snabbt
kommunicera budskap via mail, sociala medier och internet i allminhet.
Kunskapstillforsel via internet skapar ocksa helt andra méjligheter att
snabbt hitta information om precis vad som helst.

Som kuriosa kan nimnas att nir jag blev arbetsledare 1996 fanns varken
mail, mobiltelefon eller internet. Vi hade fortryckta memoblanketter som
vi skickade med internposten. Instruktioner skrevs pa papper med penna
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eller pd skrivmaskin for att kopieras innan distribution. Detta later som
stenildern men det var inte si linge sedan.

Tekniken i form av internet och datautrustning ger méjlighet att vara
uppkopplad 24 timmar om dygnet, fi information blixtsnabbt och ha
chansen att agera lika snabbt. Via internet och sociala medier kan vi férses
med information om vad som dn 6nskas. Genom nagra sékningar kan vi
influeras av till exempel olika managementmodeller och uttalanden fran
hogt aktade chefer 6ver hela virlden. Detta var inte méjligt f6r 15—20 dr
sedan och innebir naturligtvis en skillnad i hur utvecklingen sker. Nigot
som ocksd gér snabbare ir tillgingen pa nya ledarskapsteorier och model-
ler. Varje utbildningskonsult inom ledarskapsutveckling har nigon variant
av ledarskapsmodell som de siljer in som den enda ritta. Minga av dem
ar sikert bade bra, up to date och anpassade efter den enorma forind-
ringstakt vi har idag. Dirmed anammas de ocksi av féretag runt om i
virlden. Den svenska modellen marknadsfors diremot inte sirskilt hart
som modell.

Aven om svenskt management tar tid att bygga upp ir den enligt min
uppfattning langsiktigt bittre for ett féretag. Med tanke pé tidsaspekten
tror jag dock det dr lockande att forsoka hitta andra modeller som ger
snabbare effekt. Internet blir ddrmed en killa till inspiration f6r att hitta
snabba genvigar.

LEDARSKAPSSTIL EUROPA

”If God had been a Swede there wouldn’t have been the ten Commandments but
the Ten proposals to be discussed in small groups at the next kick-off with Moses
the team leader. Cizat frin Linkedin.

Citatet ovan kan vara en indikation pd hur man ser pa svenskt ledarskap
i 6vriga Europa. De kvaliteter som svenskt ledarskap innehéller i form av
delaktighet, information och konsensusbeslut upplevs som svagheter istil-
let f6r styrkor. Man anser helt enkelt att vi svenskar ska diskutera allt med
alla och forsoka hitta en gemensam slutsats innan beslut. I andra kulturer
diskuterar man inte alls, man fattar som chef de avgdrande besluten och
sedan informerar man om hur alla andra ska goéra. Skillnaden kan for-
enklat beskrivas som att den svenska chefen informerar innan beslut och
den europeiska chefen informerar efter beslut. Enligt min mening 4r den
europeiska modellen snabbare men dirmed inte bittre.

Jag ser idag en skillnad mellan den chefs-/ledarkultur vi har i de olika

linderna som koncernen representerar. Generellt kan man siga att Ost-
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europa ir mer hierarkiskt medan Central- och Visteuropa dr mer likt Sve-
rige, Sydeuropa ir relativt hierarkiskt ocksd men med ett vildigt 6ppet
klimat nir det giller att siga sin mening i hogljudda diskussioner.

For att ge ett exempel fran ett ledningsgruppsmote i Italien som jag del-
tog i. Diskussionen mellan de italienska deltagarna var minst sagt hogljudd.
Jag var helt siker pa att de var rejilt osams och att det var risk for en seg-
livad konflikt pa fabriken. Nir motet var slut gick alla ut ifrin métet som
om ingenting hade hint. Det var en normal diskussion dir man sa vad man
tyckte. Direfter var allt frid och fr6jd och man arbetade vidare tillsammans.

Under en period var chefen for glasbruken i Norden ocksd chef over
glasbruken i Polen. Han representerade ett mycket hierarkiskt ledarskap. I
Polen fungerade det att vara vildigt hierarkisk och beordra vad som skulle
goras, ofta pa ett temperamentsfullt site. Nar han kom till Sverige och age-
rade likadant sa vi ”det var inte bra att vi har ett problem, lt oss diskutera
det en stund” varpa vi satte oss mitt emot chefen med anteckningsblock
redo att anteckna problemstillningen. Det spelade ingen roll att chefen
var vildigt upprord. Den gode svensken beholl lugnet och antecknade vad
problemet var. Detta tyckte chefen var en fruktansvirt jobbig egenskap hos
svenskarna. Om han blev upprord var han van vid att andra ocksd blev det.

Inom vér koncern driver vi idag forbittringsprojekt som visualiseras
genom véra gemensamma informationssystem i alla fall utom nir det far
en negativ konsekvens for en anstilld. Det kan vara omtinksamhet fran
olika befattningshavare men jag anser att den svenska modellen ir betyd-
ligt bittre ddr man i forvig sdger att nu kommer vi att fa en arbetsbrist,
diskuterar med facken, hittar en 16sning och sedan meddelar de ber6rda.
Det dr vanligt forekommande i Europa att man gar frin en tyst plan till
att meddela berdrda parter om uppsigning. Vad hinder om man har en
konstruktiv diskussion om det innan? Varfér vill man inte resonera om en
mojlig 16sning?

Kanske ir just att formedla information till alla den stora organisatio-
nens nackdel. Bade eftersom organisationen ir stor och att den ir forde-
lad 6ver manga linder och dirmed ménga olika kulturer. Driver man en
verksamhet som ir helt baserad i Sverige 4r det formodligen skillnad. I
alla sammanhang 4r det fa som fattar besluten. I vir koncern arbetar en av
majoritetsigarna som CEO. Hans och 6vriga dgares mél och ambitioner
ar sjilvklart det som styr verksamheten. Huvudfrigan ir indé hur vi kan
engagera, i vart fall, 18 ooo hjirnor i vart arbete istillet for bara nigra fa?

Jag tror att man i andra delar av Europa har svart att forstd poingen
med svenskt management. Det tar for lang tid att skapa fortroende for att
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fa delaktighet och fatta beslut i konsensus. Man maste vaga lita andra siga
sin dsikt och argumentera for sin sak vilket kriver god formaga av chefen
for att kunna dra nytta av informationen. Istillet anvinder man metoden
att sitta rejil press for att uppna kortsiktiga resultat.

AR SVENSKT MANAGEMENT EN UTVECKLINGSBAR MODELL?

Fragan dr hur vi kan anvinda de bra delarna av svenskt management som
kriver ett langsiktigt férhéillningsitt och integrera dem i vér kortsiktiga
virld? Kan vi kombinera kortsiktighet och langsiktighet? Om vi utgér frin
att allt gér snabbare idag 4n det gjorde tidigare och att foretagande i allmén-
het inte ses lika langsiktigt som det har gjort historiske, sd som jag beskrivit
i foregiende avsnitt, kan svenskt management framsté i en annan dager.
Vad ir det som gor att vi tycker att svenskt management ir sa bra? Ar det
var egen sjilvbild som skevar, idr det synen pd andra sitt att leda rent kul-
turellt eller 4r det gamla framgéingar som gor att vi haller fast vid tanken?

Om vi fordjupar resonemanget nagot kring svenskt management kan
man siga - att det stdr for delaktighet och konsensus. Frigan dr hur vi far
delaktighet och konsensus? Jag menar att visionen, det vill siga de kort-
och langsiktiga malen ir en viktig byggsten i modellen tillsammans med
kommunikation. Vi skapar delaktighet genom att informera mycket mer.
Genom att dverfora kunskap/information till fler kan vi vara fler som dis-
kuterar losningar. For att lyckas med det dgnar vi stor del av ledarskapsut-
bildningar 4t kommunikation, feedback, viga visa mer av sig sjilv, lyssna
etc. vilket vi kan hélla pd med vildigt linge, di det 4r svira egenskaper att
utveckla.

I fallet for koncernen har vi ett stort inslag av svenskt management
i Glasbruket i Limmared. Vi arbetar kontinuerligt med att forbéttra var
kommunikation, att lyckas nd fram med ritt budskap, att lyssna och att
forstd minniskor pd ett bittre sitt. Som framkommit i tidigare avsnitt
vixte detta fram under manga dr och skapade en kultur baserat pa svenskt
management. Ur ett internationellt perspektiv behéver vi kunna anpassa
vart sitt att agera nir vi arbetar mot de kontakter vi har i Europa. Lokalt
kan vi vara mer diskuterande och involverande medan vi internationellt
behover agera med en hogre hastighet. Syftet med den mixen ir att dra
nytta av det goda i svenskt management genom att bygga starka organisa-
tioner med engagerad personal samtidigt som vi behéver anpassa oss efter
andra managementstilar.

Jag dr helt 6vertygad om att detta dr rite vig att ga nir det géller hur ett
ledarskap ska fungera. I grunden ska vi agera i enlighet med den svenska

42 VETENSKAP FOR PROFESSION



managementmodellen men vi behéver anpassa oss till en ny hastighet i
omvirlden.

Om man ska utveckla modellen svenskt management kanske det bara ir
en lek med ord men vad menar vi egentligen med management? Tidigare
nimnde jag Rexams beskrivning av syftet med Impact-programmet. Vi
skulle utveckla var formaga att kommunicera och lyssna, skapa delaktighet,
skapa fortroende, uppmuntra och arbeta med olikheter i form av minn-
iskor/kulturer/ grupper. Syftet var att vinna konkurrensfordelar i vira valda
marknadssegment genom en stabil 6kning av vara affirsresultat i kombina-
tion med en stadig forbattring av framgangsrika beteendeménster.

Avsikeen ir alltsd att satsa pé en ledarskapsutbildning med ett innehall
baserat pa mjuka virden for att skapa en kultur som frimjar I6nsamheten.
Framgéngsrika beteendeménster handlar bland annat om att ge feedback,
utmana sig sjilv, lyssna och att chefen ska skapa en arbetsmiljé som upp-
muntrar medarbetare till delaktighet. Tanken ir att det gir att uppna om
chefen har ritt beteendeménster. Det mjuka ledarskapet skulle dirmed fa
alla att bidra i 6kad omfattning si att produktionsresultat forbittras och
l6nsamhet okar.

Ar det ritt beskrivning av vad svenskt management egentligen gir ut
pa? Att skapa en foretagskultur som bjuder in alla anstillda att bidra till
framgingen genom en effektiv kommunikation baserad pa fértroende?
Internationellt borde kanske svenskt management lanseras som 7he Swe-
dish business culture — the competitive approach istiller? Eller varfor inte ” The
Swedish business model — continuity in a fast moving environment” .

Ar det inte det svenskt management egentligen handlar om?

SLUTSATS

At slippa den svenska managementmodellen vore en stor forlust men vi
maste vara medvetna om att det handlar om att skapa gemensamma vir-
deringar och handlingar som giller alla i organisationen, bade chefer och
medarbetare. Da bygger vi en gemensam kultur som blir vildigt stark.

Det sigs att det tar cirka s—10 dr att férindra en kultur frin ett dillstaind
till ett annat. Nir det vil dr gjort har man lyckats med nagot som de flesta
foretag kimpar ganska hért med. I den globala virlden kan jag forsté att
s—10 ar upplevs som en evighet. Jag tror dock inte att det tar si ling tid
innan modellen bérjar bira fruke.

Med hjilp av den teknik som finns idag skulle vi kunna lansera svenskt
management pa ett annat sitt. Rexams Impact utbildning gjorde det pa ett
mycket ambitidst sitt. Man lanserade det svenskt management star for som
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en modell for hela koncernen, oavsett kultur, med syfte att stirka sin konkur-
renskraft. Det som ér bést i den beskrivningen 4r att den hade ett klart syfte.

Svenskt managements syfte 4r att skapa en arbetsmiljo som gynnar del-
aktighet frin hela personalstyrkan sa att alla kan bidra till resultatet. Det
handlar om att skapa en kultur som frimjar det syftet.

Det dr min Svertygelse att man kan arbeta lingsiktig med ledarskap och
personal samtidigt som man tillfredsstiller ekonomiska krav.

Om man anser att kompetensutveckling 4r viktig f6r verksamheten bor
man ocksd inse att en foretagskultur dir medarbetare far och vill anvinda
sin kompetens ir lika viktigt. Bilden nedan ir en gestaltning 6ver hur man
kan tinka kring arbetet med management i ett kort- och lingsiktigt per-
spektiv.

o Produktion ®Produktion ® Produktion ® Produktion
Avkastning  Kostnader  Kostnader * Kostnader * Kostnader Kortsiktiga krav
e Resultat * Resultat o Resultat * Resultat

>

Kontinuerlig kompetensutveckling Lingsiktig utveckli
Inspirerande ledarskap som uppmuntrar till aktiv delaktighet EIPAL AT A

Management kan i en svensk oversittning beskrivas som “ledning”.
Manage kan pa samma sitt beskrivas som “klara av”. I den undre delen av
figuren arbetar vi med management, det vill siga skapar en miljé som gor
att fler far mojlighet att utéva sin yrkesroll. For att fa arbetsro att gora det
maste vi klara av resultat och leverera enligt malsittningar. De kortsiktiga
kraven dr beskrivna éverst och hir handlar det om manage. Tidshorisonten
for resultaten dr ménad, kvartal och ar, dir vi maste ha koll pé kostnader,
optimera produktionen och leverera resultat.

Den nedre delen handlar om att frigéra all f6rméga vi har i féretaget.
For att gora det méste vi sikra att medarbetare har ritt kompetens och en
ledning som skapar méjligheter att anvinda kompetensen. P4 sa sitt skapas
en foretagskultur som frigdr minniskors fulla potential genom kompetens-
utveckling och ledarskap.

Glasbruket firade forra aret 275 ar och har sa hir lingt klarat alla utma-
ningar det stillts infor och ir fortsatt ett vilméende och l6nsamt foretag
med en kultur baserad pa svenskt management.

2016 investerar dgarna 250 miljoner kronor i Limmared f6r att bygga en
ny ugn och uppdatera maskinparken. I vir del av Sverige 4r det svirslaget
nir det giller investeringar i ett privat foretag. Agarna litar pa att organi-
sationen i Limmared kommer att forvalta investeringen pa bista sitt. Det
troliga 4r att det 4r en satsning pa 25—30 4rs sikt.

Jag ir overtygad om att de inte blir besvikna!
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Kapitel 4

Den svenska managementmodellen duellerar nyckeltalsméatningar
om makten

Peter Manfredsson

For att ge en bakgrund om vem jag ir viljer jag tre olika perspektiv, Akade-
mikerns, Praktikerns och den Engagerade f6rilderns. For det ar i motet av
denna treenighet som min erfarenhetsbank finns. Jag ir akademiker utifrin
perspektivet att jag dr 2001 tog examen frin Chalmers inom logistik och
att jag viren 2016, efter att ha forskat pa deltid vid Textilhogskolan i Boris,
tog en fil.lic.-examen inom textilt management och tillimpning av lean
inom tjinstemannaprocesser. Jag ir praktiker utifrin mina 15 ar som verk-
samhetsutvecklare och chef pa Ericsson dir jag arbetat pa lokal och global
nivd samt inom och utom Sveriges grinser. Jag dr engagerad forilder da
jag har tre grabbar som ilskar aktiviteter dir jag idag ir ledare for tre olika
lag inom tva olika sporter samt deltar i olika aktiviter inom dessa kontexter.

Detta innebir att min syn pa management och ledarskap kommer fran
en blandning av dessa tre perspektiv. Akademin bygger en kunskap med
fokus pa teori men har ocksa givit mig mojligheten att studera andra fore-
tag och sektorer genom forskningsprojekt. Som akademiker har jag ocksd
kunnat skaffa mig kunskaper inom dmnen som pedagogik och ledarskap
vilket skapat forstaelse f6r hur dessa olika kunskapsomraden sammanlap-
par. I den praktiska tillimpningen har jag utvecklat fértrogenhetskunskap
och firdigheter i hur man tillimpar teorier och modeller samt om hur
minniskor agerar och reagerar i olika situationer, miljoer och kulturer. Per-
spektivet som den engagerade forildern kompletterar framfor alle prakei-
kerperspektivet genom att skapa en annan kontext genom de erfarenheter
som motet med min egna och andras barn och deras férildrar ger.

I dessa sammanhang finns alltid intressanta omriden att reflektera kring
utifrdn de tre olika perspektiven. Ett av dessa omraden dr mitningar och att
vi i s& manga sammanhang idlskar att mita for att fa ett matt pé prestation.
Vi miter och mits idag i allt fler ssmmanhang da samhillsutvecklingen
idag ger allt stérre méjligheter att bide samla data, sammanstilla data och
utifran detta skapa dnnu fler mitningar. Matningar skapas i olika kontexter
och en diskussion som ir aktuell idag, igir och troligtvis ocksé i morgon ir
den om betyg i skolan. Genom betyg vill vi férstd hur barnen har lyckats
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i skolan och det vanligaste sittet att mita detta 4r genom prov. Barnen
skriver provet och far ett betyg av ldrare, en bedomning, en mitning pa pre-
stationen. P4 samma sitt finns detta i niringslivet genom medarbetarsamtal
dir individuella prestationsbedomningar gors men ocksd genom nyckel-
talsmitningar pa organisationsnivi. Genom dessa mitningar och bedém-
ningar férsoker vi forstd och framférallt styra individer och organisationer.
Vi reagerar direkt om mitningen visar pa ndgot som kan tolkas som att det
inte dr bra, vi tillsitter dd korrigerande atgirder och hoppas pa sd vis né ett
bittre tillstdnd, ett bittre virde. Men vad ir egentligen mitningen till f6r?

Jag vill tro att betyg for barn handlar om att f6rsta och avgdra om de har
tillgodogjort sig kunskap i enlighet med kunskapsmalen och ge en indika-
tion pa hur vil de kommer att uppné liromalen, inte att det handlar om
en jimforelse i klassen om vem som ir bist och vem som ir simst. Genom
att tidigt forsta var och med vad man behéver hjilpa en individ for att
na det mal som definierats férenklas processen att tillsammans forsta vad
som behover forindras for att na malet eller mélen. Problemet med betyg
uppstar nir de dels anvinds som medel {6r att bedéma vilka som skall tas
in pé hogre utbildning och dels for att barn girna jamfér och tivlar. Helt
plotsligt har betyget gatt fran att vara en hjilp for individen till att bli ett
prestationsmatt och en métning av hur bra eller dalig man 4r. Om f6rildrar
samtidigt lagger in en liten beloning till barnet for varje A de far i form av
pengar har vi effektivt byggt ett system som grundas pa att mitningen skall
optimeras. Alltsd, det ar inte viktigt hur vi gor utan bara att du far en bra
bedémning, i detta fall, ett A. Kunskapsmélet som byggde pé att barnen
skall ldra sig matematik for att kunna verka och agera i en framtida roll i
samhiillet har asidosatts till forman fér kortsiktighet och mitningsfokus.
Samma beteende kan hittas i sportens virld som ledare for ungdomslag.
Uppgiften som ledare 4r att i tidig alder lata barn ha roligt genom att sporta
och dirmed bidra till en aktiv fritid och ett liv dér trining ir en viktig del.
Tyvirr gloms detta mal bort ndr det blir match. Helt plotsligt kan forildrar
och ibland ledare st och skrika pa dttaaringar som om matchens utkomst
avgjorde liv eller d6d. I denna stund 4r mélet, anledningen, med sportandet
borta och fokus blir enbart att man skall vinna matchen och att géra mal.
Grundsyftet och helhetssynen ir borta, dterigen till forméan for kortsiktiga
resultat.

Att dra paralleller till situationerna ovan med industrin ir forhillandevis
enkelt dven om de ofta tar sin form i si kallade nyckeltalsmitningar som
avser mita prestation pa en eller flera organisationer. Dessa nyckeltalsmit-
ningar definieras ofta pa en hog niva inom foretaget, samt beslutas och
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informeras om utan eller med liten paverkan och diskussion inom organi-
sationen. Mitningarna styr sedan effektivt medarbetarnas beteenden i orga-
nisationen men kanske inte alltid pa ett sitt som var grundtanken. Sitter
man detta i en kontext dir definitionen av svenskt management utgar fran
forandrings- och innovationsbenigenhet, prestigeloshet, 5ppen dialog mel-
lan hierarkiska nivaer och parter, autonoma arbetsgrupper samt delaktighet
och fackligt inflytande summeras detta till tva intressanta fragestillningar:

Passar styrmodeller som bygger pai nyckeltalsmitningar in i en kontext
med svenskt management?

Vad har vi for majligheter att lita nyckeltalsmétningar ha en plats
tillsammans med svenskt management i framtiden utan att skapa en

konflikt?

For att utforska dessa fragestillningar skall vi bege oss pd en resa genom
tva olika fall eller hindelseférlopp som jag upplevt under mina ar som
praktiker pa Ericsson. Béda fallen handlar om hur mitningar kan péverka
en organisation negativt om de anvinds pé fel sitt, men ocksd hur de kan
anvindas pa ett positivt sitt.

FALL I — EN SUPPLYKEDJA I GUNGNING

Det forsta fallet intriffade for flera ar sedan i en del av Ericssons organi-
sation som ansvarar for supply- och industrialiseringsverksamhet. Inom
denna organisation finns enheter bade i Italien och Sverige med verksam-
hetsomriden inom produktionsaktiviteter, logistikaktiviteter och teknikak-
tiviteter. I Italien finns en verksamhet som for ett specifikt produktomrade
ansvarar for helheten av de produktionsaktiviteter, logistikaktiviteter samt
teknikaktiviteter som behovs for att leverera en firdig produkt till kund.
Verksamheten har en egen lokal ledningsgrupp och chefen i denna led-
ningsgrupp dr ocksid medlem i en ledningsgrupp i Sverige som bade styr
den svenska och italienska verksamheten. Som ett led i att f5lja upp organi-
sationen har ett antal mitningar definierats frin ledningshall som obligato-
riska och som analyseras i de olika produktionsorganisationerna. Mandatet
att arbeta med forbattringar och aktiviteter for mitningarna r delegerat
till de respektive organisationerna. Inom ramen for dessa nyckeltalsmit-
ningar finns tva klassiska matningar som kan ta sig lite olika utformning
inom olika fretag, nimligen lageromsittning och produktionseffektivitet.
Sésom inom de flesta organisationer finns en mélsittning pé forbittring
inom respektive omriade och i fallet med lageromsittning hade den ita-
lienska organisationen problem och visade daliga resultat mot uppsatta
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mél medan produktionseffektiviteten ldg enligt malnivan. Eftersom den
svenska ledningen inte upplevde, trots patryckningar, att tillrickligt stora
forbittringar gjordes inom lageromsittningsomridet togs konsulter in som
fick till uppgift att analysera och definiera forbittringsomraden som sedan
organisationen skulle genomféra. Detta gjordes och aktiviteter initierades
med f6rbittringar pa lageromsittning som f6ljd. I enlighet med svenske
manér gavs positiv feedback som forstirktes genom budskapet "fortsitt pa
inslagen vig’. Det som hinde var att en redan svajig leveransprecision bor-
jade forsimras i takt med forbéttrad lageromsittning.

I denna stund fick jag tillsammans med nagra kollegor uppdraget att
stotta organisationen for att dtgirda problemen med leveransprecision och
langa ledtider till kunder. Nir vi tillsammans med vara italienska kollegor
pa plats i Italien bérjade analysera situationen identifierades nigra intres-
santa problemomraden. Nir patryckningarna blev stora om snabba resultat
efter den tidigare svenska konsultinsatsen fokuserade man pa atgirder som
forvisso gav snabba resultat men som utifran en helhet inte hjilpte verk-
samheten. For att snabbrt fa forbattringar hade sikerhetslagret minimerats
eller i somliga fall nollats helt. Detta fick som effekt att de produkter som
hade order ganska snabbt reducerade sikerhetslagret medan de som inte
hade order hade kvar lager. P4 en 6vergripande mitningsniva kunde man
se forbéttringar isolerat till matningen men man férsimrade verksamhetens
leveransformaga vilket direkt forsaimrade leveransprecisionen. Inom ramen
for analysen insig man ocksi att det goda produktionseftektivitetsvirdet
uppnitts genom att suboptimera mycket annat. Organisationen produce-
rade langa och stora serier, fokuserade pa output av produkter i produktion
utan hinsyn till lager, ledtid till kund eller lageromsittning. Kopplingen
fanns men genom mitningsstyrningen i kombination med delegerat ansvar
insig man inte den faktiska problembilden.

Tillsammans pibérjade vi en plan och ett dtgirdspaket for att komma
tillritta med problemen i leveranskedjan. I detta arbete definierade vi
sjalvklart mitningar och satte mal for att skapa en gemensam malsittning.
Men skillnaden mot tidigare var att vi gick vidare genom att diskutera
hur detta skulle goras, det vill siga hur malet skulle uppnés. Ericsson
har sedan tidigare definierat ett produktionssystem likt det som manga
kopplar till Toyotas produktionssystem. Utan att i detalj ga in pa detta
produktionssystem sa bestar det av virderingar, principer och metoder for
hur verksamheten skall drivas och forbittras. I produktionssystemet finns
bland annat ett antal principer om hur fléden skall byggas for att vara
effektiva, inte som delar, utan som en helhet, kallat flédeseffektivitet. Vid
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denna tidpunkt var dock kunskapen dilig kring detta i denna del av orga-
nisationen. Vi insdg att vi behovde, forutom att bygga om flodet ocksé
bygga kunskap, det vill sidga sitta lirande i centrum for att fa varaktiga
forandringar. Detta borde, menade vi, sikra att vi dven efter avslutat upp-
drag skulle ha stabila fléden med hég leveransprecision och korta ledtider.
I vart atgirdspaket blev siledes utbildning av personalen, bade med fokus
pa nyckelperson men ocksa breddutbildning till personalen, en viktig del.
Jag och mina kollegor genomférde arbetsméten och utbildningar med
fokus pa hur man skapar effektiva produktions- och leveranskedjor. Vi
valde att arbeta med ett antal nyckelpersoner som sedan med vart st6d
utbildade personalen i forstaelse kring dessa principer. I detta samman-
hang skapades ocksd ett framtida lige f6r flddena genom principer som
redan fanns. Arbetssitts- och processférindringar definierades sedan mot
detta framtida lige med bas i principerna for att na resultat i vira nyckel-
talsmitningar. I detta arbete uppdagades ocksa en annan skillnad som till
viss del 4r kulturellt kopplad. Kommunikationen mellan den italienska
organisationen och den svenska ledningen fungerade inte pd samma sitt
som vi dr vana vid inom Ericsson. I den italienska kontexten tolkades
mitningarna som en order som inte var dppen for ifrigasittande. Detta
faktum blev vildigt uppenbart nir jag strék produktionseffektivitetsmit-
ningen i dess didvarande form och informerade den svenska ledningen
om detta. Den italienska chefens forvinade kommentar blev: ”Kan man
verkligen gora sa? Det var ju bestimt frin ledningen.”

Totalt stottade jag organisationen under sex manader, men vad blev
effekeen eller resultatet mitningsmissigt efter vart arbete? Fran det vi star-
tade vart arbete tillsammans med vara italienska kollegor hade vi efter fyra
ménader reducerat ledtiden i produktionen med cirka 9o procent och antal
produkter i arbete med 75 procent Efter ytterligare fyra méinader, nagra
mdnader efter att vi avslutat vart uppdrag, rapporterades forsta veckan 1oo
procent leveransprecision, det vill siga alla order levererades pa utlovad tid
till vira kunder.

Att anvinda svensk management ihop med mitningar i denna kontext
maste goras i en forstaelse for bagge kulturerna. Nir ena parten forutsitter
att en dialog finns som faktiskt inte finns behéver man hitta andra former.
Vi behéver styra péd en nivd dir man tar reda pa hur saker forbittras och
intressera oss for arbetssitten som skapas av forbittringsgrupper och ge
aterkoppling pa denna niva, inte pa generell mitningsnivd. Genom enga-
gemang och delaktighet frin ledningen, utan att ta ifrin organisationen
sitt mandat, kan den svenska managementmodellen skapa en stark orga-
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nisation. Genom att mala upp en mélbild, ett 6nskvirt framtida lige, kan
kommunikationen kring den bli stark och styrningsbar. I denna kontext
kan mitningar finnas som ett sitt att forstd om man lyckas, om man nar
sina mil men kan inte vara den enda styrmekanismen. Genom att paral-
lellt med att férindra och utveckla verksamheten ocksa ta ansvar for att
utveckla individerna i verksamheten kan ocksa en langsiktighet nas, det vill
sdga resultat kan bibehillas och f6rbittras inom ramen f6r organisationen
utan stod utifrin. Fokuserar man diremot bara pa kortsiktighet och inte
fragar hur, kommer dessa fragor att komma i skymundan till f6rmén for
kortsiktiga aktiviteter.

FALL TVA — FORBATTRINGSARBETE I PRODUKTIONSMILJO

Det andra fallet dterfinns i en organisation inom Ericsson Sverige som pri-
mirt arbetar med produktion och industrialisering av produkter. Organisa-
tionens strukeur 4r klassisk med produktion, teknik, logistik och med olika
organisatoriska block. Dessa méts i en gemensam ledningsgrupp hégre upp
i den organisatoriska strukturen i vilken jag ir ansvarig fér verksamhetsut-
vecklingen. Detta fall intriffade ocksa for ett antal ar sedan och var da ett
led i vért arbete med att implementera lean i vér verksamhet. I detta sam-
manhang bor man ha i atanke att vi som de flesta verksamheter har krav
pa kostnadsreducering och forbittringar inom leveransprecision och vid
denna tidpunkt fanns en arlig process som definierade dessa malnivéer. Vi
valde dock att istillet for att bryta ned mélen och skicka ut dem som del-
mingder i organisationen tillsitta en tvirfunktionell arbetsgrupp bestiende
av chefer och nyckelpersoner som fick ansvaret att férbittra flodet.

Starten for denna grupp var att ta upp organisationens principer och
diskutera igenom vad dessa betyder och hur och vad vi kunde géra for att
forbittra produktionen i enlighet med dessa principer. Nér gruppen var
overens involverades fler personer, bland annat operatorer, dir ytterligare
diskussioner och dialoger genomfordes for att fi en gemensam forstéelse.
Arbetssittet skapar inte bara delaktighet och engagemang utan bygger
ocksd kompetens och pa si vis forstdelse och en plattform for att kunna
bedriva arbetet. Detta genomfordes sjilvklart inte utan problem. Men
genom att hantera problem genom dialog och delaktighet blev problemen
en del i processen, en del i lirandet. Arbetsgruppen definierade ett antal
forbattringsatgirder som behovde genomforas i produktionsflodet och i
supportorganisationer for att nd malbilden. Dessa forbittringsitgirder
var baserade pa de principer som redan fanns definierade sedan tidigare.
Under cirka sex manader genomférdes detta fokuserade arbete utifrdn
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denna arbetsgrupp i dialog med ledningen och i samarbete med de olika
organisationsdelarna.

Mitningarna anvindes hela tiden f6r att folja progressen men fokus var
pa att genomfora forbattringsaktiviteter i enlighet med de principer som
definierats i organisationen. Resultatet blev bade forbéttrad ledtid och kost-
nadsreducering i produktionen och efter cirka ett ir kunde en halvering av
ledtiden uppmitas. I denna kontext har mitningarna en plats ihop med
svenskt management. Mitningarna blir en gemensam uppf6ljning for att
se om man nir uppsatta mal. Genom att det sker med hjilp av dialog,
tvirfunktionella arbetsgrupper med ansvar och befogenheter kan man i
enlighet med svensk management styra och lyckas skapa en lingsiktig for-
bittring som stirker organisationen. Inom ramen for arbetet hade ocksa
organisationen stirkts kompetensmissigt genom de insatser som gjordes.
Malsiteningar klarades inom en rimlig tidsram samtidigt som kompetens-
utveckling och dialog bygger for framtiden vilket ger oss en bittre platt-
form att std pé infor nista utmaning med den malsittning som kommer.

SVENSKT MANAGEMENT OCH STYRNING MED NYCKELTALSMATNINGAR

Jag skulle tro att de flesta har bade goda och diliga exempel som ligger inom
ramen for de fall som jag beskrivit ovan. Det vanligaste kanske ér det som
berdr inkop som pa klassiske sitt far malet att sinka styckepriset utan tanke
pa konsekvenser i forsorjningskedjan utifrn hur leverantorer presterar i ter-
mer av kvalitet och leveranssikerhet. Mitningar behéver finnas for att forstd
var vi befinner oss i forhallande till var vi vill vara. Aktiviteter som avser att
paverka mitningarna maste dock utga frin en enhetlig mélbild som 4r kom-
municerad och 6verenskommen i hela organisationen, vilket speglar det som
for mig dr det goda med svenskt management. Att kommunicera och komma
overens kan forvisso ibland ses som tidskrivande men i det linga loppet ér
det en nddvindighet. Vi méste engagera oss for att forstd hur vi uppnadde
mélsdteningen, inte bara att vi nddde malet eller mélsittning. Genom 6ppen
dialog, delaktighet och engagemang blir sittet vi l6ser problem pa och vad vi
baserar 16sningar pa lika viktigt som att nd en mitning, ett mél. Genom att
involvera och ta ansvar for hur:et skapar vi ocksé ett larande i organisationen
som fir oss som anstillda att vixa. Detta skapar dnnu béttre méjligheter for
oss alla att ta ansvar och vara engagerade i nista situation.

Forskning visar att engagemang och motivation forbittrar prestationen
hos team och medarbetare. Organisationer som har en hog tillfredstillelse
hos sina medarbetare ger ocksi generellt en bittre avkastning 4n foretag
som har en lag tillfredstillelse. For att engagemang och motivation skall
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finnas méste ledning och chefer visa intresse f6r vad medarbetarna gér, de
maste fa vara delaktiga i kommunikation och dialog samtidigt som chefer
delegerar mandatet att agera. Att ha kompetens och verka i en lirande orga-
nisation méste i detta sammanhang ses som en mojliggorare for delaktighet,
engagemang och att ta ansvar. Hir finns fortsatt stora mojligheter for det
som symboliserar svenska management.

Svenskt management passar dock inte ihop med ett mitningsstyre om
inte mitningarna skapar delaktighet och dialog pa ett sitt som passar i
svenskt management. I senare delen av det forsta fallet samt i det andra
fallet var fokus pa delaktighet, dialog, tvirfunktionella arbetsgrupper samt
en gemensam malbild for att skapa en helhet i kombination med lirande.
Genom att chefer och ledning 4r med i dialogen och visar intresse skapas
en drivkraft, en forbittring som skapar en helhet. Genom att mitningar
inte 4r i fokus utan istéllet finns med som en uppf6ljning skapas inte sub-
optimeringar. Det viktiga 4r inte bara att vi ndr en malbild utan ocksé hur,
det vill siga att vi baserar arbetssitt pa de virderingar och principer som
organisationen har. Genom att anvinda en tydlig malbild istillet f6r ibland
komplexa mitningar kan alla forstd vad den syftar till, inte bara matemati-
ken bakom mitningen. Vi skapar delaktighet och vi skapar lirande for att
mojliggdra ansvar och delaktighet.

FRAMTIDEN FOR SVENSKT MANAGEMENT I EN KONTEXT
AV MATNINGAR OCH KORTSIKTIGA LONSAMHETSKRAV

Frigan idr dock vilka mojligheter som finns och hur ling tid frin malsicte-
ning till maluppfyllelse som kommer att tillitas med den utveckling som
sker inom ménga bolag just nu. Flera forindringar har pigatt och pagar
som paverkar mojligheterna att skapa tiden som behovs for att skapa delak-
tighet och lirande. Ménga foretag har och fler kommer sikert i framtiden
bli utlandsigda och/eller dgda av riskkapitalister som har fokus pa terbe-
talning av sina investeringar. Samtidigt kommer chefer in pa hégre beslu-
tande befattningar 4ven i svenskigda globala féretag som har en annan
kultur och dirmed en annan syn pa ledarskap. Tillsammans med en press
fran dgare om snabb avkastning riskerar detta att minska méjligheterna for
aktiviteter som upplevs tidsddande och inte direkt kopplade till maluppfyl-
lelse. Jag tror dock att vi kan lyckas nyttja styrkan i svenskt management
i denna kontext utan att ldta avkastningsmal och kvartalsrapportsoptime-
ringar styra verksamheten pa ett sitt som fokuserar kortsiktighet med liten
delaktighet och lite lirande. Det forsta fallet som jag beskriver tycker jag
visar att man utan att skapa en process ver flera dr genom svensk mana-
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gement ocksa kan 4stadkomma resultat snabbt. Fér mig ligger nyckeln till
detta i att hjilpa organisationen att fokusera och tydligt tala om vad som
ar viktigt. Det giller att inte fokusera brett och pa allt och starta ett mas-
sivt batteri med aktiviteter med olika fokus samtidigt. Det handlar om att
lata arbetsgrupper fa tydliga prioriteringar om vad som 4r viktigt men att
delegera mandat att agera genom kommunikation av principer och virde-
ringar och tydliga malbilder. I denna kontext kan man hantera de framtida
utmaningarna men 4nda bedriva ett ledarskap som bygger pa engagemang,
delaktighet, 6ppenhet, innovation och lirande.

SLUTSATS

Utifrén de fall som diskuterats drar jag slutsatsen att nyckeltalsmitning
som styrsystem och svenskt management i flera fall star i konflikt. Mit-
ningar riskerar att bli sjilvstyrande och det faktiska milet férsvinner i ivern
att nd det numeriska maélet. Det fir inte bli den primira styrmekanismen
di detta undergriver flera delar av det som ir grundelementen i svenskt
management. Framtida utveckling utmanar pa flera sitt det som ir svensk
management men genom fokus och tydlighet utan att falla till foga for
mitningsstyre finns mojligheter.

* Det dr svért att ha en dialog och skapa en gemensam malbild baserad
pa mitningar di delaktighet och 6ppen dialog inte blir en sjilvklar-
het. Mitningen fokuserar pa att organisationen skall géra nigot men
driver inte nédvindigtvis frigor om hur det skall uppnas

* Att driva forbittringar med mitning i fokus skapar suboptimeringar
genom att det delegerade ansvaret att driva férbéttringar inom ett
specifikt omrade skapar ett fér snivt fokus

* Mitningar som mélbild driver inte nédvindigtvis en lirande orga-
nisation som behdvs for att kunna skapa forstaelse och engagemang,.
Risken ir stor for kortsiktiga losningar genom genvigar.

* Nyckeln for att lyckas ligger i att skapa och tillata fokus pd fa men
viktigare aktiviteter med en tydlig mélbild f6r organisationen

For att dra nytta av det som definierar svenskt management bér arbetet
utgd fran de virderingar och principer som skall prigla organisationen, som
alla forstar och 4r verens om. Utfallet av arbetet med att nd en gemensam
mélbild i form av forbittringar kan sedan foljas upp i en mitning som ett
sdtt att se forbattringen och att vi nar vir gemensamma mal. Vi far inte
lata mitningen bli sjélvstyrande utan méste lata véra virderingar och prin-
ciper styra vara beslut och ta ansvar for att utveckla organisationen genom
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kontinuerligt lirande. For att lyckas maste vi anta ett synsitt att vigen till
malet, det vill sdga resan, ir lika virdefull som att nd malet. I ett samman-
hang dir dgande av foretag flyttat utomlands och chefer fran andra kulturer
med en annan syn pa ledarskap intar chefspositioner kommer detta bli en
utmaning att hantera. For att skapa handlingsutrymme och arbeta ling-
siktigt méste vi klara av att i utvalda omréden skapa snabba resultat for
att samtidigt arbeta med lirande, virdering och principer. Vi miste lita
organisationen fokusera, om in i korta cykler, pa det som ir viktigt genom
att praktisera det som kdnnetecknar svenskt management.

Fér att aterkoppla till diskussionen kring betyg i inledningen av detta
kapitel ser jag en episod frin ett av mina barn som ett tydligt exempel pa
varfor betyg har en plats som forstaelse f6r om vi nar mal men varfor vi dven
maste forsta hur:et. I ett av flera utvecklingssamtal med min éldste son pa
skolan diskuterades mélen for det kommande dret. Vi definierade tillsam-
mans mél inom svenska med fokus pa att anvinda stor och lite bokstav pa
ritt stille. Ett enkelt mal som kan foljas upp men viktigt i resan mot god-
kint i svenska. I slutet av samtalet frigande jag min son vad han sjilv ville
ha for mal f6r det kommande dret. Svaret kom snabbt; Att komma hogst
upp pa klitterstillningen! Ett mal som passar inom ramen f6r idrott och
hilsa och som ocksa engagerar da han fick vara med att vilja sjilv. Genom
var gemensamma mélbild kunde vi som forildrar tillsammans med froken
stotta honom i arbetet under dret. Under dret visade han stolt upp resultatet
fran svenskan dir han blivit bittre, ibland fick jag ocksé se i samband med
himtning och limning hur han jobbade pa att klara klitterstillningen. Efter
aret foljdes detta mal upp som de andra, men det stoltaste 6gonblicket var
inte att siga att han hade klarat mélet utan att faktiskt fa visa ocksd hur han
klarade malet. Han ville visa hur oc/ att han klarade mélet att ta sig hogst
upp pa kldteerstallningen. Vi méste ta oss tid, att inte bara se en mitning, ett
madl, utan ocksd vilja forstd hur malet nds, det vill siga genom kompetensut-
veckling, delaktighet, dialog och delegering av ansvar. Genom detta skapas
engagemang och motivation hos oss som medarbetare.

Som slutlig reflektion vill jag dela med mig av en hiindelse som f6r mig
kapslar essensen i vad engagemang och motivation betyder. I ett mote
utanfor fotbollsplanen triffar jag en av "mina” fotbollspelarare i dttadrsal-
dern som siger "Jag 6nskar att det var fredag idag”. Det brukar jag ocksé
onska svarar jag men fragar samtidigt varfor. Svaret kommer snabbt “For
da dr var fotbollstrining. Jag 6nskar att varje dag vore fredag.” Tank om
vi lyckas astadkomma samma kinsla hos alla oss medarbetare, genom vért
svenska managementkoncept...
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Kapitel 5
Hur kan vi utveckla det medarbetarorienterade ledarskapet?

Goran Persson

Jag arbetar sedan tio ar tillbaka i mitt eget foretag som utbildare, f6rind-
ringsledare, organisationsutvecklare och forelisare i manga olika typer av
organisationer. Privat niringsliv, offentlig sektor, idrottsrorelsen, skolan
samt péd individnivd med béde chefer och elitidrottare. Jag har en bak-
grund som officer, chef i det privata niringslivet dir jag haft bide svenska
och utlindska dgare och chefer, forbundskapten fér orienteringslandslaget,
elitidrottare mm. Har dven varit medforfattare till boken Dra dt samma
halll som gavs ut hosten 2012.

Jag kommer att ta upp en del av de erfarenheter jag har frin bdde anstill-
ningar och mina r som organisationskonsult. Upplevelser och erfarenheter
som handlar om vad som kan hinda i en allt mer globaliserad virld dir
riskkapital blir mer och mer vanligt férekommande och dir cheferna i
ménga fall anvinder ett mer aukroritirt ledarskap. P4 bekostnad av det som
kinnetecknar ett mera medarbetarorienterat ledarskap och som vi kallar ett
svenskt management. Jag kommer dven dela med mig av erfarenheter fran
foretag ddr chefer trots 6kade krav frin nya 4dgare héller fast vid ett mera
medarbetarorienterat ledarskap och vilka effekter det kan fa.

Vi lever i en allt mer globaliserad virld dir méinga foretag har utlindska
dgare och manga ginger helt andra krav och syn pd lonsamhet och effek-
tivitet. En friga man kan stilla sig i detta lage 4r: Vad hiander i ett foretag
ndr ett mer aukrtoritirt ledarskap tar 6ver, och nir foretaget skall leva upp
till dagens mantra:

Allt gir bara fortare och fortare och vi mdste hinga med!

Det ar ldtt att dras med i det uppskruvade tempot som rader, vilket kan
vara helt nédvindigt i vissa ssmmanhang. Men kanske inte i alla ligen.
Ibland dr det kanske bittre att lata saker ta lite tid, f& méjlighet att reflekte-
ra och vrida och viinda p4 saker innan man fattar beslut och implementerar
nya saker. I det uppskruvade tempot ir det ldtt hint att implementeringen
av ny virdegrund, nya arbetssitt, nya I'T-system, nya managementmodeller
med mera gér vildigt snabbt, f6r man vill ju fa effeke s& fort som moijligt.
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Men det kan vara pa bekostnad av forstielsen och acceptansen hos medar-
betarna. Vad hinder da? Nagra fragor jag stiller mig utifrin detta 4r:

* Hur péverkas ledarskapet i foretaget av ovanstiende?

* Vad hinder med motivationen och engagemanget hos medarbe-
tarna?

* Vilken kvalitet blir det i beslutsfattande, produktion, kundbemo-
tande och sa vidare?

* Kan det f en negativ effekt hos kunderna?

Tittar jag pd hur det medarbetarorienterade ledarskapet tillimpas idag,
upplever jag att det finns behov av att utveckla vissa saker i det ledarskapet
och hos ménga av dagens chefer for att bittre passa dagens foretagsklimat.

For att belysa mina tankar, upplevelser och erfarenheter har jag valt att
beskriva tvé fiktiva fretag ddr jag viver ihop exempel jag stott pa i ett antal
olika foretag och organisationer. Jag kommer genom dessa fiktiva foretag
belysa ndgra olika aspekter péd ledarskap och tydliggora att dessa olika sitt
att agera pa kan ge vite skilda resultat. Utifrdn mina erfarenheter!

* Foretaget A lever i hog grad efter devisen: allt gir bara fortare och
fortare och vi mdste hinga med. Skall foretaget 6verleva méiste man
hinga med i den allt snabbare takten. Allt mits och f6ljs noga varje
kvartal. Behovs det kér man 6vertid infér bokslut for att fa s bra
resultat som majligt pd kvartalet.

* Foretaget B lever ocksé i snabb omvirld, men férhéller sig till det pa
ett annat sitt. Har tar man vara pa de saker som utmirker ett med-
arbetarorienterat ledarskap med decentralisering, plattare hierarkier,
god arbetsmiljo, involvering och sjilvgaende, kompetenta medarbe-
tare. Trots att de dr uppkdpta av ett utlindskt riskkapitalbolag.

Kapitlet avslutas med nagra reflektioner utifrin mitt sitt att se pd mana-
gement, ledarskap och vad som skapar effektiva och framgangsrika foretag.
Min forhoppning ir att det kan visa att det finns en enorm styrka och
potential i det medarbetarorienterade ledarskapet som vi skall vara ridda
om och allra helst sprida ut i stora virlden. Oavsett vad andra tycker och
vad alla olika, nya managementkoncept siger.

FORETAGET A

Foretag A dr mycket framgingsrikt. Det har gott anseende, en stor mark-
nadsandel inom sitt produktomride, bra [6nsamhet och ir en av de storre
arbetsgivarna pa sin ort. Foretaget har flera deldgare som ir aktiva i foreta-
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get, som vd och medlemmar i ledningsgruppen. Vd har ett ganska aukto-
ritdrt ledarskap och personerna har ganska olika personligheter som ibland
leder till missar i kommunikationen och att man pratar férbi varandra.
Vd hanterar devisen om att allt bara gr fortare och fortare genom att bli
dnnu mera aukroritir i sitt ledarskap och driva pa verksamheten dnnu mera.
Detta gor ocksa att han inte lyssnar pa signaler om att allt inte stéar helt ritt
till i organisationen.

Tittar man in i verksamheten uppticks ganska snart att det 4r dalig stim-
ning hos personalen, mycket irritation, daligt samarbete mellan olika avdel-
ningar och befattningshavare och del felleveranser till foretagets kunder.

Foretagets ledningsgrupp fungerar mindre vil. Vd styr mycket av dis-
kussionerna och besluten, cheferna i ledningsgruppen bevakar mest sina
egna revir i stillet for att se till foretaget ur ett helhetsperspektiv. Det dr
lagt i tak och efter ledningsgruppens méten blir det ofta diskussioner i
smagrupper om det som hint pd métena. Nir cheferna i ledningsgruppen
kommer "hem” till sina egna avdelningar stir man inte upp for de beslut
som fattats i ledningsgruppen utan hinvisar till att "nu har vd bestimt det
igen”. Dessutom har vd en tendens att gi forbi sina avdelningschefer och
vara ute i organisationen och detaljstyra och peta i olika saker. Detta leder
till att vd:s ndrmaste chefer kinner sig 6verkorda och dven tappar respekt
hos sina medarbetare. Det blir lite kortslutning i organisationen.

Produktutvecklingsavdelningen har minga nya spinnande produkter
pa gang. Att ndgra av de nuvarande produkterna har en del kvalitetsbrister
har man inte tid att se 6ver och forbittra. Det giller att hinga med i pro-
duktutvecklingen om foretaget skall fortsitta att vara marknadsledande.

Foretagets siljare gor ett bra jobb ute pa filtet och drar in allt fler order
till foretaget. Eftersom de har si mycket att gora och hittar nya kunder
hela tiden hinner de inte med att gora alla underlag fullstindiga innan de
limnas over till produktionen. Detta leder ibland till att det produceras
felaktiga produkter och kunderna hér av sig om felleveranser vilket okar
trycket pa produktionen dnnu mera.

Pa kundtjinstavdelningen ir irritationen tidvis stor da de inte far till-
ricklig information om nya produkter, olika kampanjer som marknads-
avdelningen tar fram med mera. De fir ocksd ta emot en hel del jobbiga
samtal frin irriterade kunder som fatt felleveranser eller produkter med
kvalitetsbrister.

Vd miirker att det dr ndgot som inte 4r som det skall. I olika samman-
hang upplever han att det ér irriterat och mycket gnill fran olika héll. Det
blir inte det samarbete han skulle vilja ha i féretaget, men han kan inte rik-
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tigt ta pd vad det 4r som orsakar detta. Hans slutsats ir att det finns ett behov
av nigon form av ledarskapsutbildning for cheferna i ledningsgruppen.

* Hela ledningsgruppen anmiler sig till en ledarskapskurs som ger en
hel del tankar och insikter. I de diskussioner och reflektioner som
gruppen har under kursen blir det tydligt bide vad som ar bra i fore-
taget men 4ven vad det 4r som brister och behover dtgirdas. Som
avslutning pd kursen kommer man gemensamt fram till de viktigaste
forindringsbehoven och hur man skall genomféra dessa. Nagra av
dessa ir:

* Utveckla arbetet i ledningsgruppen.

* Sitta upp tydliga mal for de olika avdelningarna.

* Se over virderingarna i foretaget och informera alla om vilka som
giller.

* Skapa tydliga ramar sa att alla vet vem som gor vad och hur det skall
goras.

* Skicka alla mellanchefer pa ledarskapskurs.

* Planera in medarbetarutbildning med syfte att skapa mera forstéelse,
motivation och engagemang.

VAD HANDER SEDAN?

* Ledningsgruppen gar igenom och spikar de virderingar som skall
gilla i foretaget.

* Ledningsgruppen sitter upp tydliga och konkreta mil for varje
avdelning.

* Mellanchefer skickas pa ledarskapskurs och medarbetarna har ett par
dagars utbildning med syfte att skapa kunskap om och forstéelse for
foretagets vision, mal och de virderingar som alla skall leva efter.

* Ledningsgruppen har en dag f6r att utveckla arbetsformerna och rol-
lerna i gruppen.

* Det skapas en del ramar for att tydliggora ansvar och befogenheter.

Ganska snart fir man en bumerangeftekt di de saker som togs upp bade
pa ledarskapskurserna och medarbetarutbildningen faller i gldmska och
man trillar in i de gamla ménster som man haft tidigare. Dessutom visar
det sig att ndgra av de mél ledningen satte upp leder till motsittningar mel-
lan olika avdelningar. Exempelvis mits inkdparna péd bruttovinst medan
produktutvecklarna mits pa returprocent. Nir inkdparna pressat priset
max, slar det pa den kvalitet man fir frin sina leverantorer, vilket i sin tur
leder till 6kade returer och reklamationer ...
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Allt detta leder till att de daliga tillstinden i féretaget blir dnnu simre.
Ledningen vickte férhoppningar om positiva forindringar, men dessa kom
pa skam. "Orderingangen ir ju sa himla bra nu, si vi hinner inte med att
ta tag i de saker som vi skulle behéva forandra. Det ser ut att bli all time
high detta kvartal!”

Tittar jag pa detta foretag utifrin

"Isbergsmodellen” dr min bild att fore-
taget har en kraftig obalans mellan vad
man Gér, Vill och Tror. Det ir hela Gor?
tiden vildigt mycket pa Gora-nivan =
Man ir fullt sysselsatt med produktion
och de dagliga sysslorna. Vil

Att i ledningsgruppen ha djupare
diskussioner om syfte, visioner, mail,
virderingar etc. hinns inte med. Annu Tror pa? m:;
mindre att involvera medarbetarna i -
en sddan process. Produktionen maste
hallas uppe sd att foretaget kan visa pa
fina kvartalssiffror.

Att man genom medarbetarutbildningen vickte férhoppningar om f6r-
dndringar ir man nog inte fullt medveten om. Nir medarbetarna ser att
det som man uppfattade som 16ften inte uppfylls har det stor paverkan pa
bide motivation och engagemang.

Foretaget har fortsatt god l6nsamhet, men sliter nu 4nnu mera med
dilig motivation hos personalen. Det ir fortsatt en hel del brister i leveran-
serna till kunderna. Eftersom man inte haft tid att skapa de tydliga ramar
som ansdgs vara av storsta vike att fa till, behéver man ideliga méten for att
16sa konflikter mellan olika avdelningar och personer.

Frigan dr hur mycket bittre foretaget hade kunnat gd om man hade
tagit sig tid att jobba igenom hela isberget med alla medarbetare sa att alla

Detman
siiger och gor

e Ar medvetna om syfte, visioner, mél och virderingar.
e Ar delaktiga i framtagandet.

e Forestar vad det innebir f6r var och en.

* Tror pa det.

* Lever och agerar utifrin syfte, visioner, mal och virderingar.

Men det hade ju inneburit att féretaget inte kunnat ha en s hog take i
utvecklingen av nya produkter och produktionen. Och di hade de ju inte
kunnat leverera alla dessa fina kvartalsrapporter. Eller?
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Gor?

Vil\

Tr rpﬁ? Viirderingar, s

FORETAGET B

Det ir ett foretag som varit i privat 4go sedan starten for minga ar sedan.
Det har vuxit konstant och ar nu en av de stdrre aktdrerna i sin bransch.
Agarna har inte haft si mycket fokus pa [6nsamheten utan det har rullat
pa med ganska liga krav pé effektivitet och lonsamhet. Féretaget har haft
ett ganska svagt ledarskap och lidit av att de olika avdelningarna i stor
utstrickning kort sina egna race. Samarbetet har inte varit det bista och
det har funnits en mentalitet av "vi och dom”. Det har varit litt att skylla
problem pa andra och leta syndabockar. Nir det ordnats personalfester har
nagra avdelningar inte deltagit 6verhuvud taget.

Fér nagra &r sedan blev foretaget uppkopt av ett utlindske riskkapital-
bolag som satte helt andra krav pé effektivitet, omsittning och lonsamhet
dn vad som varit fallet tidigare.

Dessa nya dgare tillsatte en ny vd. En vd som hade ett medarbetarorien-
terat ledarskap och som tog sig tid under de forsta manaderna att sitta sig in
i foretagets olika delar. Hon lade stor vikt vid att undersoka vilka ramar som
finns, vilka som fungerar bra, vilka som behover justeras, tillforas eller tas bort.

Frén sina tidigare anstillningar hade hon med sig en bild som varit vik-
tig i dessa foretag. Isberget, som blivit ett
kidnnetecken for hennes ledarskap och en
verklig framgéingsfaktor. I bérjan av sin
karridr var hennes huvudfokus att gora,
gora, goéra. Precis som i mainga andra
foretag och verksamheter. Efter att nigra
ar tidigare ha genomf6rt en lingre ledar-
skapsutbildning var hon helt 6vertygad
om att det blir ett helt annat engagemang
i en organisation om man borjar med att
ligga ordentligt med tid pd att:

Det man
siiger och gor

och uppfattnin

1. Definiera ett tydligt syfte f6r organisa-

tionen, en tydlig vision och tydliga mal.

Alla i hela organisationen méste vara
delaktiga i och vara helt medvetna om vad detta innebir.

2. Ta fram vilka virderingar som skall gilla i féretaget. Hur med-
arbetarna skall vara mot varandra, mot kunder och leverantérer
med flera. Dessa virderingar méste vara forankrade och forstidda
av alla i organisationen. Dessutom behdvs nagra valda sanningar
som hjilper foretaget att nd sina mal = “det hir tror alla i féretaget
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pa!” Pa denna niva sitts ocksd upp de ramar som gor att det blir en
tydlighet och bra struktur pa hela verksamheten. Alla vet vem som
gor vad, nir och hur och varfor.

3. Utifrén ovanstiende, och forst nu kan man bérja jobba med kon-
kreta handlingsplaner, vad man skall géra for att nd foretagets mil
och leva sina virderingar.

En av de saker vd fann under sin "observationsperiod” under de forsta
manaderna var att foretaget hade en liten bok som beskrev mycket av det
som ligger under ytan i isberget. Syfte med foretaget, visioner, mal, virde-
ringar med mera. [ stillet f6r att komma med en massa nya saker, ville hon
utgd fran det som redan fanns och var bra.

Ganska snart borjade ledningsgruppen fila pa det som fanns i boken.
Anpassa det till dagens situation och komplettera med nigra saker som
fattades. Eftersom vd visste att det 4r en process att ta fram dessa saker, lit
hon det ta tid och hade flera moten dir det var stort engagemang och hogt
i tak. Detta arbete stdttades dven av en extern konsult som var med och
ledde ledningsgruppen genom denna process.

Nir ledningsgruppen upplevde att de kommit fram till vad de uppfat-
tade som riktigt bra var det dags att fundera pa nista steg. Att involvera
mellancheferna i processen. Detta gjordes genom en gemensam utveck-
lingsdag dir ledningsgruppen presenterade det arbete de gjort och mel-
lancheferna i grupper fick majlighet att diskutera, friga och komma med
synpunkter och forslag.

Efter denna dag fortsatte arbetet med att involvera alla anstillda i pro-
cessen. Respektive avdelning presenterade och diskuterade underlaget med
sin personal dir alla fick vara delaktiga och ha synpunkter och férslag. Efter
att ha gjort ndgra justeringar faststilldes det nya dokumentet, som till stor
del byggde pa det som tidigare funnits.

For att sikerstilla att allt detta verkligen skulle fi fiste i organisationen
och inte bara bli en pappersprodukt gjordes flera olika dtgirder:

* Justera och tillféra nigra nya ramar for att skapa tydlighet och struk-
tur i arbetet inom hela foretaget.

* Personalavdelningen justerade mallarna f6r utvecklingssamtalen sa
att de fokuserade pa de tillstind man ville ha i foretaget samt att
mita hur vil individen, chefen och féretaget lever upp till virdering-
arna och sa vidare.

* Det sattes upp planscher med virderingarna och de dnskade tillstan-
den runt om i foretagets lokaler.
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* Pi alla avdelningsméten inférdes en stiende punke att skatta till-
standen (Gliddje, Engagemang, Respekt, Trygghet) pa avdelningen
och om man lever upp till sina virderingar eller inte. Om det brister
nagonstans s diskuterar man vad som behover dtgirdas och gor en
plan for hur det skall ga «ill.

* Insatser for att stirka och utveckla arbetet i ledningsgruppen.

* Genomfora ledarutbildning for att ge cheferna fler verktyg att
anvinda i sitt ledarskap.

* 360-graders feedback med samtliga chefer som i sin tur ledde till att
varje chef gjorde sin egen utvecklingsplan.

* Koppla ihop den arliga attitydundersékningen med foretagets visio-
ner, mal, virderingar och de tillstind man efterstrivar.

Detta arbete har tagit drygt 1,5 dr att genomféra och det kommer att
kriva ett stindigt arbete framéover for att vidmakehélla det man nu astad-
kommit. Trots att arbetet belastat organisationen med ganska manga
dagar har foretaget slagit nytt rekord bade avseende omsittning och vinst.
Dessutom ir det en helt annan stdimning i foretaget idag, dven om arbets-
tempot varit ganska uppskruvat. Flera saker som tidigare skapat irritation
dr nu i stort sett borta och samarbetet mellan avdelningar har blivit klart
mycket bittre. Det finns en helt annan helhetssyn pd verksamheten och
en forstielse for vars och ens roller i foretaget. Ett tydligt tecken pa den
positiva utvecklingen ir att drets personalfest fick ett hundraprocentigt
deltagande.

JAMFORELSE MELLAN FORETAG A OCH B

Som framgér inledningsvis har jag bakat ihop upplevelser och erfarenheter
fran ett antal olika foretag och situationer till tva fiktiva foretag. Mina
reflektioner kring dessa fiktiva foretag ir givetvis firgade av mitt sitt att se
pa ledarskap, management och medarbetarskap.

Foretag A beskriver vilka negativa effekter ett auktoritirt ledarskap kan
fi ddr man tappat bort det som kinnetecknar det medarbetarorienterade
ledarskapet. Att tillimpa den svenska modellen kan inledningsvis innebdra
att det tar lite lingre tid med forankringsdelen, men i slutindan kommer
man att fi en helt annan effeke, da personalen varit med pa resan och har
gjort forindringen till sin egen. Bide i form av tidsvinst, engagemang,
motivation och pengar!

Jag skulle vilja beskriva skillnaden mellan dessa bada ledarstilar med
hjilp av bilden nedan. Det handlar om tva helt olika sitt att hantera devi-
sen allt gar bara fortare och fortare, och vi méste hinga med” pa. Det
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auktoritira ledarskapet kinnetecknas av att det gar fort att fatta beslut, men
genomforandefasen kan bli "turbulent” d4 man missat férankringsfasen,
medarbetarna f6rstir inte eller vill inte vara med pé férindringarna.

At tillimpa ett medarbetarorienterat ledarskap innebir att det inled-
ningsvis kan upplevas “turbulent” och langsamt men nir vil beslut 4r fatta-
de gir genomforandefasen betydligt snabbare. Min erfarenhet frin manga
olika sammanhang ir att det ofta blir en tidsvinst i slutindan med detta
ledarskap. Huvudorsaken ir att hir har medarbetarna gjort saken till sin
egen och da finns ett helt annat engagemang och motivation att genomf6ra
saker. Dessutom tar medarbetarna ett betydligt storre ansvar nir de jobbar
med “sin egen sak”.

Auktoritdrt ledarskap

—rT 0 o D0 o
Medarbetarorienterat ledarskap

YU D O U > Tdsvinstll

Om jag sammanfattar min syn pa de bada f6retagen sé blir det sa hir:

Foretaget A sitter fast i den bestimda uppfattningen ate allt skall gd sa
himla fort och allt skall mitas varje kvartal. Det leder till att man gor en
massa saker, men man far inte alltid full effeke av det man gor. Och ibland
gbr man inte ens ritt saker trots att man ér fullt sysselsatt och har en ganska
pressad situation for personalen. I flera fall leder det dven till kvalitetsbrister
och interna konflikter.

Nir allting skall ga vildigt fort finns det en risk att det blir obalans
mellan de tre nivéerna i Isberget. Det blir mycket fokus pé att gora: produ-
cera, produktutveckla, hilla méten, fatta beslut med mera. Men persona-
len forstar inte alltid syftet, malen blir otydliga, virdeorden blir just bara
nagra ord som inte har nigon betydelse i det dagliga arbetet. Och man nar
formodligen inte de resultat som man skulle kunna na.

Foretaget B strivar efter att ta vara pd de grundvirden som kinne-
tecknar ett medarbetarorienterat ledarskap. Decentralisering, delegering,
involvering, konsensus, tillit, sjilvgiende medarbetare etc. Det tar lingre
tid i inledningsfasen i och med involveringen men nir man kommer till
genomforandefasen kommer resultaten mycket snabbare. Detta synliggors
bland annat i den attitydundersékning man genomfort. Det blir 4ven tyd-
ligt pé de olika moten man har. Ett helt annat engagemang och helt andra
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diskussioner 4n tidigare. Personalen vet vad som giller, de dr delaktiga i
besluten och tar stort ansvar. Fragor som dyker upp behéver inte vandra
uppat i hierarkin utan man l5ser det gemensamt pa den niva dir problem
uppstar. Engagemanget och motivationen ir betydligt storre nir alla vet
vad som giller och varfor det 4r pa ett visst sitt.

Det sitt detta foretag agerar pé belyser vad det innebir att ha balans
mellan de tre delarna i Isberget. Man tar sig tid att fi alla att forsta verk-
samhetens syfte och mil, vad virdeorden innebir i det dagliga arbetet och
vad var och en behover gora for att komma dit de vill.

Tillbaka till verkligheten: Nir jag i min roll som organisationskonsult
triffar olika foretag dr detta en av de forsta sakerna jag vill undersoka. Hur ser
deras Isberg ut? Det ir inte ovanligt att man inte har full koll pa detta. Inte
ens i ledningsgruppen. Det brukar bli intressanta diskussioner utifran det.

Jag nimnde tidigare att en del av de saker jag vill lyfta fram har stod i
olika studier och forskning. Dags for det nu:

Nagra intressanta aspekter pd dessa olika sitt att se pa ledarskap och
management kan man hitta bland de som forskar och studerar hur vér
hjirna fungerar. Forst; Daniel Kahneman, professor emeritus i psykologi
vid Princeton University och hans bok T4nka, snabbt och langsamt. Hans
upptickter ledde 2002 fram till Nobels Ekonomipris. Han fann att vi har
tva olika system i hjdrnan: ett snabbt, intuitivt, associativt och kinslomais-
sigt system som ir blixtsnabbt pa att reagera, svara och se losningar och
fatta beslut. Detta 4r bra nir man behdver vara snabb. Men ibland gir
det for snabbt och man “kér” fel. Det hir systemet anvinder nog manga

“kraftfulla, direkta” chefer nir de agerar. Min bild ir att det dr detta system
som dominerar i Foretag A.

Det finns dven ett lingsamt, dverliggande, analytiske, logiskt system.
Detta tar lite lingre tid att dra iging och kostar lite mera energi att engage-
ra 4n det intuitiva. Detta system behover man dock dra igng nir lite mera
komplexa saker skall diskuteras, fattas beslut om med mera. Jag skulle siga
att det dr detta system som Foretag B sett till att implementera. Presentera,
involvera, diskutera, justera innan beslut fattas.

Manga ganger har foretag typ A inte tid att dra iging det langsamma
systemet eftersom de lever efter att "allt gir bara snabbare och snabbare och
vi méste hinga med”. Detta leder ofta till snabba och ibland helt felaktiga
beslut. Man fattar helt enkelt beslut med fel system, men kanske upplever
att man var jitteduktig och effektiv som var s snabba. Ibland behéver dock
dessa snabba beslut rivas upp och tas om.

En annan intressant studie som jag tycker kan kopplas till skillnaderna i
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ett auktoritirt ledarskap kontra medarbetarorienterat ledarskap presenteras
i Neuroleadership Journal 2010. Dir beskrivs tvd andra system i hjirnan
som forskarna kallar belonings- och avstindstagandesystemen. Belonings-
systemet gir igdng om medarbetarna upplever att de blir rittvist behand-
lade, att de blir respekterade for den de ir, att deras synpunkeer ar lika
viktiga som nagon annans osv. Detta system styrs av dopamin som bland
annat gor att vi njuter och blir motiverade. Avstindstagandesystemet reg-
leras av serotonin och gir iging nir ndgon upplever sig orittvist behandlad,
eller att det inte finns tillit. Det ser till sd att vi blir mindre produktiva och
tappar motivation. Tidigare forskning har beraknat att motiverad personal
presterar 2—4 ginger mer 4n de som 4r omotiverade.

En tredje studie som utforts av Matthew Lieberman handlar om att
hjirnans aktivitet kan delas in i tvé olika ndtverk som inte fungerar samti-
digt. Det ena handlar om analytiskt tinkande, till exempel nir vi analyserar
siffror. Det andra handlar om att kiinna av stimningen i ett rum, att "ta in”
och forsta andra personer som finns i rummet. Ju mera fokuserad jag blir
pa det analytiska, att mita, kontrollera, folja upp, desto simre formaga att
ldsa av tillstanden i en organisation.

SAMMANFATTNING

I detta kapitel har jag utifrin mina erfarenheter férsokt beskriva skillna-
derna mellan tvé olika sitt att leda ett foretag. Det ena med ett auktoritirt
ledarskap som lever efter att allt méste g& fort och att vi styr genom att
mita det som gér att mita. Det andra styrs utifrin det som kinnetecknar
ett medarbetarorienterat ledarskap med involvering, delegerat ansvar och
fortroende.

Mina inledande frigor var:

* Hur péaverkas ledarskapet i foretaget?

* Vad hinder med motivationen och engagemanget hos medarbe-
tarna?

* Vilken kvalitet blir det i beslutsfattande, produktion, kundbemo-
tande mm?

* Kan det fa en negativ effekt hos kunderna?

Sjilvklart kan ett auktoritirt ledarskap ha positiva effekter péd en verk-
samhet. Inte minst genom att man far ett stort fokus pa effektiviteten
genom att mita och folja upp olika saker vildigt noggrant. I en del foretag
finns ett sidant behov. En risk dr dock att det blir sa mycket fokus pa
effektiviteten att man tappar bort att det finns minniskor i organisationen.
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Minniskor som skall utféra jobbet. Ledning och chefer tar kanske inte sa
mycket hinsyn till att det tar tid att fa alla att forstd nya férindringar osv.
Férindringstakten ir hog men forstielsen och motivationen for dessa

forindringar brister hos personalen eftersom det gir for fort. Nir allt skall

ga fort finns risk for felaktiga beslut. Beslut som fir tas om. I en sidan orga-
nisation finns det dven en risk att medarbetarna tappar fortroende for sina

chefer vilket kommer att paverka bade cheferna, ledarskapet och motiva-
tionen negativt. Tappar medarbetarna motivationen finns en risk att man

inte bryr sig s& mycket om sina kunder. I virsta fall kan det innebira daligt
bemétande, brister i leveranser, medarbetare som pratar illa om foretaget
och cheferna med mera.

Min uppfattning ir att vi fir ett helt annat och mer framgéngsrike ledar-
skap i vara foretag om cheferna vagar ta vara pd den potential som finns
i det medarbetarorienterade ledarskapet. Det grundligger ett msesidigt
fortroende mellan chefer och medarbetare. Det 6kar mojligheten att fatta
bittre underbyggda beslut, att personalen blir mer motiverad och engage-
rad, vilket i sin tur bidrar till goda ekonomiska resultat och att den psykoso-
ciala miljon blir battre med minskad sjukfrinvaro som f6ljd. Det kommer
att pratas om foretaget pa ett positivt sitt i olika sammanhang som dven
skickar positiva signaler till kunder, bade gamla och nya. Allt detta kommer
att leda till et battre resultat pa sista raden.
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Kapitel 6

Nya agarstrukturer i Svenskt naringsliv med kortsiktiga vinstmal
och exit som mal med sitt 4gande

Bo Ljungstrém

Bakgrunden till mitt kapitel 4r den utveckling som skett sedan 1980-talet
och som innebir ate alltfler riskkapitalbolag har etablerat sig inte bara i
Sverige utan ocksé globalt. Malsittningen for riskkapitalbolag har varit att
hos forvirvade bolag utveckla och stirka intjaningsformagan sd mycket
som mojligt pa kort sikt (ofta 3-7 ar) for att dirigenom skapa virden och
forutsiteningar for en exit ur bolaget antingen genom en bérsintroduktion
eller genom en forsiljning av bolaget.

Jag har arbetat som chef i olika positioner sedan 1978 och har person-
ligen upplevt stora skillnader i att vara verksam i ett privatigt bolag i jim-
forelse med riskkapitalbolag. Detta kapitel bygger helt pd mina egna erfa-
renheter och uppfattningar av chefskap inom riskkapitalbolag. Jag kommer
nedan att stilla ett antal frigor som jag besvarar genom att stilla upp vad
jag ser som risker respektive mojligheter. For klarhetens och oversiktlig-
hetens skull kommer dessa delvis att presenteras i punktform. Den forsta
fragan lyder som foljer:

Hur paverkar riskkapitaldgandet innovationsforméagan och investe-
ringsviljan i bolaget?

Risker:

Nir man sitter upp mél pa forbiterad resultatniva (vinst) i det kortsik-
tiga perspektivet (15 ar) s finns det alltid en risk att man skjuter forsknings-,
utvecklings-, och investeringsprojekt framét i tiden for att undgé kostnader
och dirigenom skapa forutsittningar f6r vinster i det korta perspektivet.

Det foreligger ocksa en risk att man kortsiktigt maximerar uttaget av
befintlig utrustning sasom IT-utrustning/affirssystem/industriella maski-
ner/fordon och si vidare och att detta gar ut 6ver underhall och eventuella
investeringar som borde goras for att stirka foretaget langsiktigt.

Foretag och verksamheter som drivs av mer lingsiktiga dgare ser inte
behovet pd samma sitt av att kortsiktigt maximera vinster och skapar diri-
genom bittre forutsiteningar f6r en mer lingsiktig konkurrensformaga i
foretaget eller verksamheten.
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Ovanstiende kan i vissa fall leda till f6ljande konsekvenser:

* Diligt underhall kan leda till driftsavbrott, kortare livslingd pa
maskiner och utrustning vilket leder till att investeringar maste goras
onddigt tidigt. Detta paverkar bolaget negativt langsiktigt.

* Foretag som inte investerar i utrustning och innovation ses inte som
intressanta arbetsgivare.

* Utebliven investering kan leda till att konkurrenskraften férsimras
langsiktigt.

* Att man si langt som mojligt maximerar resultaten i boksluten
genom att bland annat skjuta tagna kostnader till kommande bok-
slut, arbeta med sé linga avskrivningsperioder som méjligt, maxi-
mera lagervirderingarna, vilket kort kan sammanfattas som kreativ
bokforing for att maximera boksluten.

Pa kort sikt nés kanske en forbittrad 16nsamhet men pé bekostnad av
en langsiktig 16nsamhet.

Mojligheter:

Med nya kapitalstarka dgare 6ppnas mojligheter f6r foretag att utvecklas
positivt genom 6kad fokusering pa forbittrade vinster dir management,
produkten, marknaden och kunden ofta hamnar mer i centrum. Detta kan
leda till nodvindiga forandringar i ledningsstruktur och organisation, men
ocksa till kraftfullare insatser pa produktutveckling i kombination med ett
storre fokus pa forsiljning/kunden.

Ovanstaende leder ofta till foljande positiva resultat:

* Bittre styrning av verksamheten genom starkare ledning och tydli-
gare malbild.

* Mer fokus pd innovation och produktutveckling.

* Mer fokus pd marknadsforing och varumirkesutveckling, vilket kan
leda till ett starkare varumairke.

* Mer fokus pd nya kunder och marknader, vilket leder till mer forsilj-
ning.

Exempel pé ovanstiende ir nir jag som VD for Sir/Tiger-koncernen
under perioden 1996—2003 tillsammans med styrelsen (ddvarande dgare
RNB) beslutade oss for att ge fullt fokus pa varumirket Tiger of Sweden.
Vi byggde en verksamhet som fokuserade pd varumirkesbyggande i kom-
bination med investeringar i design och produktutveckling. Vi satte upp en
tydlig malbild vad vi ville nd bdde nir det galler tillvixt och resultat.
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Mer konkret sa stingde vi ner tre varumirken av fem och bestimde oss
for att ligga huvudfokus pa varumirket Tiger of Sweden, vilket skapade en
mycket storre tydlighet i malbilden. Vidare sa outsourcade vi huvuddelen
av produktionen och byggde en organisation som var mer silj- och mark-
nadsinriktad. Vi investerade ocks i design-/produktutveckling genom att
anstilla egna designers.

Vi bestimde oss for att endast satsa pd ett varumirke nir det giller
export utanfér Norden.

Ovanstiende gav i perioden 1996—2003 en tillvixt for varumirket Tiger
of Sweden pa mer dn 700 procent och vi gick frin en omsittningsnivéd pa
cirka 40 Mkr till 300 Mkr med en stark resultatutveckling fran 1998.

HUR PAVERKAS MANAGEMENT I RISKKAPITALBOLAG?

Krav pa forbittrad 16nsamhet driver ofta pd nédvindiga organisations- och
strukturférindringar i en snabbare take vilket borde vara positivt dven lang-
siktigt. Jag tror ocksd att ett management som arbetar mot tydliga mél i en
bestimd tidshorisont arbetar effektivare och mer fokuserat.

Agare med tydlig malfokus biade avseende resultat och tillvixt skapar
oftast en mer motiverad ledning i bolaget vilket borde eller kan ge foljande
positiva eftekter:

¢ Okad kompetens genom effektivare organisation.

¢ Okad konkurrenskraft genom effektivare organisation.

* Ovanstdende leder till forbittrad 16nsamhet.

* Ofta ges mojligheter f6r management att ta del av attraktiva options-
eller aktieprogram, vilket kan 6ka motivationsnivan och engage-
manget.

Ovanstaende kan ocksd ge negativa effekter:

* Uttalat kortsiktig strategi och mél kan leda till frustration hos mana-
gement och minskad tilltro till framtida positiv utveckling.

* Om malen upplevs som orealistiska si finns det stor risk att féretagets
management forlorar tilltron till dgare och styrelse, vilket kan leda till
minskad grad av engagemang och motivation samt riskera att delar av
foretagets management limnar foretaget eller verksamheten.

Exempel pa ovanstiende kan himtas frin min period som produktions-
direktor/senior advisor pd O] (Oscar Jacobson) under aren 2009—2015. OJ
fick nya 4gare och nytt management i januari 2009, dir tydligt uttalade mal
tydliggjordes bade avseende tillvixt och resultat. O] var i det hir skedet
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(2009) ett foretag som hade ett hogt anseende nir det giller produktkva-
litet, men som inte hade utvecklats till ett modernt modeféretag. Kunden
som kopte OJ:s produkter var i huvudsak 6o+.

Den nya ledningen var 6vertygad om att en re-positionering var bade
mojlig och noédvindig for ace klara uppsatta mal. Att detta skulle inne-
bira forindringar i bide organisation och arbetssitt var sjilvklart for den
nya ledningen. Det stora frigetecknet var i vilken takt férindringar skulle
genomforas och vilka konsekvenser detta skulle fi for organisationen.

Under perioden 20102013 genomfordes dvergripande och omfattande
organisationsforindringar pé silj-, produktutveckling-, lager- och mark-
nadsavdelningarna, bland annat outsourcades lagerhanteringen, medan
sdlj-, marknads- och designverksamheten flyttades frin Boras till Stock-
holm for att komma nirmare marknaden (véra aterforsiljare och slutkun-
der). Konsekvensen av detta blev att i stort sett alla mellanchefer och led-
ningen, med nigra fi undantag. byttes ut frin 2008 till 2013.

Ovanstiende férindringar innebar ocksé stora péfrestningar pa den nya
ledningen di uppsatta mél inte naddes de forsta 2—3 dren utan tog lingre
tid dn vad bade ledning och styrelse hade satt upp. Ett resultat av att vi inte
klarade uppsatta mél enligt planerad tidtabell var att CFO i ledningen fick
limna sin position och att en ny CFO anstilldes 2012.

Effekten av ovanstiende forindringar bérjade ge tydliga resultat 2014—
2015, 2—3 dr senare dn de mal som 4garen satte upp 2009. Det tog inte bara
lingre tid att forindra organisationen dn forvintat utan ocksd att re-posi-
tionera varumirket pd marknaden och att attrahera en ny yngre modemed-
veten kundkrets. Lirdomen av detta ir att bade dgare och ledning maste
noggrant analysera moéjliga konsekvenser nar man sitter upp nya offensiva
mél dir stora forindringar av verksamheten miéste genomforas. Forst da
kanske man inser att man maste ge malen/férindringarna mer tid for att
undvika att man dventyrar hela verksamheten.

HUR PAVERKAS PERSONALEN I RISKKAPITALBOLAG

Okade krav pa lonsamhet och resultat och en stérre grad av transparens i
jamforelse med familjedgda foretag paverkar i allra hogsta grad personalen
och enligt min uppfattning si kan det innebira foljande:

Positiva effekter:

¢ Okad motivation och forstielse genom 6kad transparens.

* Ofta kombineras okade krav pd [onsamhet med vinstdelningspro-
gram for alla anstillda, vilket kan leda till storre engagemang och
motivation under forutsittning att malen upplevs som nébara.
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e Okade krav pa lonsamhet leder ofta ocksa till effektiviseringar och
rationaliseringar av arbetsmetoder och organisation.

Negativa effekter:

o Okad stress som kan leda till utbrindhet och en 6kad grad av sjuk-
franvaro.

¢ Okad omsirtning av personal vilket kan vara bide positivt och nega-
tivt.

* Minskad tilltro till ledning och styrelse om inte mél och resultat uppnis.

* Risk att nyckelpersoner limnar da arbetsbelastningen blir for stor.

Jag har varit i ledande position vid flera stora forindringar i olika bolag
och personal paverkas olika. I vissa fall leder f6érindringar till 6kad moti-
vation, beroende pa att man kan se majligheter till personlig utveckling i
kombination med positiv utveckling for foretaget.

I andra fall s finns personal som kidnner en trygghet i den gamla situa-
tionen och nir ett sidant forhallande rubbas och de plotsligt far nya arbets-
uppgifter, ny chef, och sé vidare, si ir det inte ovanligt att de inte klarar
av den nya situationen. Konsekvensen for denna grupp blir i vissa fall
sjukskrivningar eller att man viljer att siga upp sin anstillning.

HUR PAVERKAS DEN LANGSIKTIGA KONKURRENSKRAFTEN
I RISKKAPITALBOLAG?

Om fokus i ett bolag i allt for stor grad ligger pd en exit i det korta perspek-
tivet s& finns risken att investeringar i innovation uteblir och att bolaget
dirigenom langsiktigt tappar i konkurrenskraft.

Det finns sjilvklart ocksd positiva effekter nir jakten pé att oka vinst-
nivan kortsiktigt genomfrs. For att klara detta maste fokus ligga pa en
effektiv organisation, effektiva arbetsmetoder, kostnadsjakt och engagerat
management.

For att skapa virden i ett riskkapitalbolag och dirigenom skapa forut-
sdttningar for en lyckad exit sa krivs ofta att forsiljningen i bolaget vixer,
vilket innebir att fokus ofta liggs pd att nya marknader erévras och att
marknadsandelar vixer pi befintliga marknader. Detta innebir ofta att
foretagets langsiktiga konkurrenskraft forstirks.

Konklusion/slutsatser av ovanstiende:

Erfarenheten och historiken efter ett snart 30 arigt vixande dgande av risk-
kapitalbolag i svenskt niringsliv fir nog indi bedémas som positivt i en allt
mer konkurrensutsatt globaliserad virld.
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For att na I6nsamhet och skapa virden sa fordras att fokusering sker pa
innovation, kreativitet, effektivitet och att silja. Nagot som i sin tur stil-
ler 6kade krav pi inte minst ett starkt management kombinerat med en
motiverad och engagerad personal. Min beddmning ir att kraven pa vir-
detillvixt och ldnsamhet som ir generellt tufft stillda fran riskkapitalbolag
i de flesta fall gynnar svenske foretagande.

Jag tror att ett svensk management som bygger mycket pd decentrali-
serat beslutsfattande kombinerat med en hég grad av personligt ansvar har
bittre forutsittningar att hantera 6kade krav pa virdetillvixt och 16nsam-
het som ofta stills av riskkapitalbolag i jimforelse med ett mer hierarkiskt
ledarskap som bygger pa ett mer centraliserat beslutsfattande.

Jag kan personligen relatera till en 30 arig erfarenhet med ett antal olika
riskkapitalbolag/ holdingbolag som 4gare, dir jag sjilv haft olika roller som
ledare/VD. Det jag kunnat registrera ir att kraven pa ledning och manage-
ment har 6kar markant under 2000-talet genom att forvintningar pa snab-
bare och hégre avkastning har 6kat tillsammans med krav pa en snabbare
och mer detaljerad rapportering. Kraven att nd hogre vinster pa kortare tid
stiller storre krav pa ledning och organisation och for att repetera ovansti-
ende sa dr jag ritt sd siker pa att svenskt management som bygger pa ett
inkluderande ledarskap 4r béttre rustat for att klara dessa okade krav. Ett
inkluderande ledarskap ger en mer motiverad och engagerad medarbetare
vilket bland annat leder till att forindringsbenigenheten 6kar och ddrmed
till en snabbare utveckling i verksamheten.

Jag tror vidare att den snabba omstillningen vi har haft globalt med
internet och digitalisering kommer att fortgd i en allt snabbare take, vilket
kommer att stilla dnnu hogre krav pa decentraliserade organisationer dir
individen i organisationen maste ha formagan och ansvaret att fatta egna
beslut for att uppritthalla ett snabbt tempo i verksamheten. Tid kom-
mer att vara en nyckelfaktor framédt. Hir tror jag att vi 4r vil rustade med
svenskt management dir vi 4r vana att lata individen ta eget ansvar.

72 VETENSKAP FOR PROFESSION



Kapitel 7
Balans mellan svenskt management och nya styrformer for livskraft

Margareta Oudhuis och Paivi Riestola

Utifrén chefernas berittelser kan vi utlisa att de har ett managementideal
som overensstimmer med ett inkluderande ledarskap. De har dock utma-
nats i sitt ledarskap utifran sivil nya styr- och organisationsformer som
nya idgarskap. Trots det forsoker de pa skilda sitt att anvinda sig av ett
inkluderande ledarskap da de menar att det 4r en framgangsfaktor for att
savil bibehélla som utveckla livskraften i sina respektive organisationer.
Aven om cheferna ocksa har sett mojligheter med och dragit fordel av
vissa aspekter i de nya styr- och ledningsformerna, s har de inneburit stora
utmaningar och gitt emot en betydande del i deras synsitt och virderingar.
Tre utmaningar i form av motsatspar har varit sarskilt framtridande, nim-
ligen langsiktighet kontra kortsiktighet, involvering av medarbetare kontra
direktstyrning samt tillit kontra kontroll. Chefernas berittelser visar pa
olika sitt att agera och hantera de dilemman dessa motsatspar skapar i deras
verksamheter. Lt oss forst se hur dessa dilemman kommer till uttryck och
hur cheferna agerar nir de stills infér dem. Direfter avslutas kapitlet med
mer generella lirdomar utifran de teoretiska ramar som presenterades i det

inledande kapitlet.

LANGSIKTIGHET — KORTSIKTIGHET

Det finns en forestillning om att i en kortsiktig virld kan man inte ha en
langsiktigt orienterad arbetsorganisation byggd pa just inkludering, for-
ankring, relationsskapande och tidskrivande kompetensuppbyggnad. Det
anses bade ta for ling tid att bygga upp och férhindra snabbt beslutsfat-
tande. Vi menar dock att just en sidan organisation ir en fordel for att
kunna fatta snabba och samtidigt vil underbyggda beslut. Dilemmat eller
utmaningen som framkommer i det féljande dr diremot att beslut som
fattas av koncernledningen emellanat ir sa kortsiktigt orienterade att det
missgynnar verksamheten och forsimrar 16nsamheten pa lite sike.

Ett tydligt exempel péa dessa dilemman och utmaningar framkommer
i fallet Limmareds glasbruk, detta numera utlandsigda foretag, som upp-
visat en mycket hog grad av organisatorisk resiliens eller livskraft under
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sina 275 ar. Fabriken har under de senaste decennierna genomgitt stora
forindringar dir man visat prov pa en stor anpassningsférmiga. Som
framgar av kapitlet bestimde sig under 1980-talet den dévarande svenska
dgaren i samband med en djup kris att infora ett inkluderande ledarskap,
nigot som ansdgs vara en nddvindighet for fabrikens éverlevnad. Detta
ledarskap, med involvering och langsiktighet som kirnvirden, blev en stor
framgang. Men efter att foretaget blev utlandsigt har en stor f6rindring i
synsitt skett som innebir att koncernledningen emellanit medvetet fattar
beslut som kortsiktigt gynnar aktiekursen men som ir bade ogynnsamma
och kostsamma for fretaget pa lite lingre sikt. Dilemmat som den svenska
ledningen har att brottas med handlar om hur man ska kunna rittfirdiga
ett sadant agerande infor sina medarbetare och dirmed kunna bevara till-
liten till sig sjilva och sitt inkluderande ledarskap. Det giller att fo medar-
betarna att acceptera att detta slags agerande emellanét inte gar att undvika
men att samtidigt kunna pavisa att det inte kommer 4dventyra fabrikens
langsiktiga livskraft. Tilliten bygger pé att koncernens emellanat kortsik-
tiga agerande kan kombineras med den svenska ledningens inkluderande
ledarskap internt vad giller sdvil satsningar pa kunskaps- och kompetens-
utveckling som medarbetarnas engagemang och involvering. Inat behalls
dirmed ett mer lingsiktigt agerande med minniskors engagemang och
delaktighet i fokus. Denna balansakt kan sigas innebira ett exempel pa sir-
koppling dir ledningen agerar pd ett sitt i relation till koncernledningen
och pd ett annat sitt indt gentemot sina medarbetare. Genom att foretaget
ir lonsamt skapas det handlingsutrymme som gor detta dubbla agerande
mojligt. Pa sd sitt kan man ocksa uppritthélla den organisatoriska identite-
ten. Det involverande ledarskapet skapar, vill vi havda, en konkurrensfor-
del pa den tuffa globala marknad féretaget befinner sig nir inte bara chefen
star for tinkandet och drivet utan delar det med medarbetare pa skilda
nivéer. Dessutom, och kanske det viktigaste av allt, med det fortroendeka-
pital som byggts upp inom foretaget mellan ledning och medarbetare kan
ledningen hantera det dilemma som kortsiktigheten emellanit medfor i
den egna organisationen.

Bosse beskriver i sin tur problematiken med kortsiktighet pa bekost-
nad av lingsiktig utveckling och 6verlevnad nir det giller 6vergangen fran
familjeforetag till att dgas av ett riskkapitalbolag. Innovationsformégan
riskerar att férsimras i och med att fokus ligger pa férbittrad lonsamhet
pa kort sikt. Satsningar pa forsknings-, utvecklings- och investeringspro-
jekt skjuts framat for att kortsiktigt ge 6kade férutsittningar for vinstuttag.
Samma sak giller underhall och investeringar i utrustning sasom IT, affirs-

74 VETENSKAP FOR PROFESSION



system, maskiner med mera som didrmed hotar att forvandlas till forluster
for foretaget pa lite lingre sikt nir dessa forsyndelser blir synliga. Konse-
kvensen blir lingsiktigt simre konkurrenskraft och att man kanske inte ses
som lika attraktiv som arbetsgivare.

Héga krav pé forbittrad 16nsamhet behéver inte alltid leda till forsim-
ringar utan dven till att management, produkter, marknad och kunder
hamnar mer i fokus och att ddrigenom nédvindiga f6rindringar i lednings-
struktur och organisation sitts i verket tillsammans med innovations- och
produktutvecklingsinsatser. Ett 6kat [6nsamhetsfokus kan ocksa innebira
en fokusering pa varumirkesutveckling och ett starkare varumirke, vilket
kan visa sig positivt for foretaget. Detta fall visar pa en komplexitet som
innebir att ett kortsiktigt l6nsamhetsfokus inte allena 4r av ondo men att
det forutsitter en insike i att vissa forindringar och malsittningar méste
fi ta lingre tid 4n man fran bérjan tinke sig for att undvika att hela verk-
samheten dventyras.

Goran pédpekar utifran sina erfarenheter frin ménga skilda foretag och
organisationer att det inte dr ovanligt att foretag beordrar overtid infor
bokslut. De vill géra si bra kvartalsresultat som méjligt och didrmed 6ka
sin legitimitet genom att kunna visa upp goda siffror utat. Ett annat exem-
pel pa kortsiktighet med stora negativa konsekvenser ir féretag A som han
beskriver i sitt kapitel. Kravet pa snabba leveranser fir till foljd att man
inte hinner gora klart underlagen innan de maste limnas till produktionen.
Nagot som orsakar felproducerade varor och dirmed missnéjda kunder.
Det kortsiktiga 16nsamhetstinkandet som i detta fall tar sig uttryck i att
kvalitet offras riskerar inte bara leda till stor irritation och extrajobb for
medarbetarna utan ocksa till att foretaget pa sike forlorar kunder, da for-
troendet och tilliten inte tdl hur mycket som helst. Detta agerande klargor
ocksa hur olika typer av resurser paverkar varandra i enlighet med resiliens-
resursmodellen i kapitel ett. Strdvan efter kortsiktiga ekonomiska vinster
far direkea konsekvenser pé savil tekniska som sociala resurser genom de
felproducerade varorna som i sin tur skadar de sociala relationerna sévil
inom féretaget som gentemot kunderna. Slutresultatet riskerar ddrmed bli
minskade ekonomiska resurser, dvs. minskad lonsamhet.

Sammanfattningsvis framgar att stark 16nsamhetsfokus 4r en nédvindig
forutsdttning for att 6verleva i dagens konkurrensutsatta virld oavsett verk-
samhet. Lonsamhetsfokus kan leda till sivil verksamhetsutveckling som
okat kundfokus. Men, det far inte bli ett alltfor kortsiktigt lonsamhets-
tinkande, di det tvirtom riskerar leda till stora ekonomiska forluster och
bakslag. Bakslag som innefattar allt frin forlorat fértroende fran kunder pa
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grund av bristande kvalitet till minskad innovationskraft och 6kad stress
och forlorat engagemang frin medarbetares sida. For framgang krivs som
framgatt ett tillitsskapande ledarskap som tar tillvara allas kunskaper och
kunnande, engagemang, kreativitet och vilja och forméga att vara delaktiga
och ta ansvar. Nagot som kriver lingsiktighet f6r att uppnas och bibe-
halla. Det till synes motsigelsefulla bestir dirmed i att en sidan lingsiktig
strategi underldttar mojligheten att pa ett framgangsrike sitt agera snabbt
men ocksé att kunna hantera en emellanat oundviklig kortsiktighet med

bibehéllen tillit.

MEDARBETARINVOLVERING — LEDARCENTRERING

Vigen frin ett chefskap som innebir en auktoritir och ledarcentrerad styr-
ning till ett inkluderande ledarskap kan vara svar. Av Mattias kapitel fram-
gar att minga chefer blev sjuka i stressrelaterade sjukdomar da det stilldes
helt andra krav pé chefskapet. Fran ordergivning till att involvera medarbe-
tare, bygga team och tillitsfulla relationer innebar minga ganger ett alltfor
stort steg for cheferna. Den stora utmaningen for hogsta ledningen ar hir
att inse och forstd den stora omstillning det innebir att s fullstindigt
skifta och byta ledarskapsmodell. En forutsittning for att lyckas ar insik-
ten att denna typ av férindring kan ta ling tid for méinga chefer varfor de
behdver mycket stottning for att lyckas.

Stefan vill i sin tur med sin linjeorganisation fa en bittre struktur med
tydligare delegation och dirmed en 6kad delaktighet och engagemang i
kontrast till tidigare ledarcentrerade “pavedomen”. Denna forindring
innebir en balansging si att den nya strukturen och hierarkin inte ska-
par distans mellan ledning och medarbetare utan tvirtom mojliggor ett
ansvarstagande inom vil avgrinsade omraden. Hir finns ett annat dilem-
ma, som handlar om att den organisatoriska identiteten stills infor stora
utmaningar dir lojaliteten nu ska riktas mot organisationen snarare in
professionen. En utmaning som det giller att vara uppmirksam pa och
kunna hantera. En méjlighet 4r att dessa mer avgrinsade ansvarsomraden
samtidigt ger ett handlingsutrymme som tillgodoser professionernas auto-
nomi. Klarar kyrkans organisation av denna utmaning gynnar det bade
verksamhet och individ.

Det dilemma som Goran tar upp ir chefer som inte klarar av att motstd
sitt kontrollbehov utan gir f6rbi sina underordnade chefer och detaljstyr
organisationen. Ett ledarcentrerat och detaljstyrande ledarskap skapar inte
bara misstro, dalig stimning och interna konflikter utan leder ocksa till att
understillda chefer tappar i respekt gentemot sina medarbetare.
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Sammantaget kan konstateras att tillit 4r sjdlva kittet som haller sam-
man ett inkluderande ledarskap. Langsiktiga relationer uppbyggda pa till-
lit mellan medarbetare och chef tilldter ett stort handlingsutrymme med
autonomi for olika professioner med ett minskat kontrollbehov som foljd.
Samtidigt krivs en medvetenhet om de svirigheter som det kan innebira
for manga chefer och medarbetare att g fran detaljstyrning till ett inklude-
rande ledarskap. I nista avsnitt behandlar vi just tillit och kontroll.

TILLIT — KONTROLL

Peter ger en bild av vad som kan hinda nir kontroll i form av nyckeltals-
mitning blir ett sjilvindamal och dirigenom forvandlas till sin motsats
nir det giller vad man vill uppné med nyckeltalen ifriga. Italien-berit-
telsen 4r ett ypperligt exempel som visar det nédvindiga i att stora kon-
cerner inte bara har kontroll pé sina nyckeltal och hur de anvinds utan
ocksa utvecklar kunskaper om kulturella skillnader i de skilda linder man
verkar i. Att kunna folja upp om de resultatmal organisationen satt upp
faktiskt uppnas, ir en sjilvklarhet. Daremot visar detta fall pé ett behov
av alternativa sitt att styra, kontrollera och aterkoppla. En 18sning som
anges dr att utdva kontroll i form av uppféljning dir alla ir med och tar
fram en gemensam mélbild baserad pa de virderingar och principer som
organisationen star for. Malbilder som alla forstar och som gor det tydligt
varfor ett visst mitetal efterfragas och behovs eller varfor det snarare inte
fyller ndgon funktion.

Tillitens kulturella kontext visar sig i att i det italienska foretaget var till-
liten riktad mot &verordnades/den svenska ledningens beslut. Nyckeltalen
sags som en order som inte kunde ifrdgasittas. De verkade helt enkelt lita
pa att ledningen vet vad den gor, att de har djupare kunskaper och darfor
en bittre overblick och pa sa vis vet bast. Dirfor behover inte deras beslut
ifrdgasittas utan rollen som chef i Italien handlar mer om att verkstilla fat-
tade beslut alldeles oavsett egna iakttagelser och tveksamheter.

I Sverige diremot forutsitter tillit mellan chef och medarbetare en
omsesidighet vad giller varandras kompetenser och forméagor 4 ena sidan
och & den andra att man kontinuerligt héller varandra informerade om
verksamheten. Detta innebir att ledningen litar pa att medarbetarna direke
pakallar deras uppmirksamhet om nagot inte fungerar som det ska, om
mitetalen ir felvalda eller liknande. Tilliten star siledes pd en mer jimlik
grund utifrin en mycket lag maktdistans (jfr Hofstede, 2011), vilket inne-
fattar en trygghet i att inte rdka ut for repressalier vare sig vid egna misstag
eller vid patalande av andras misstag, utan att alla kan och far gora fel.
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En helt annan utmaning eller dilemma som rér tillit kan riskkapitalbo-
lag med en tydligt uttalad kortsiktig strategi och malsittning stillas infor.
En fara som Bosse pekar pd ir risken att det leder till frustration hos led-
ningen genom en minskad tilltro till en framtida positiv utveckling. Om de
uppsatta mélen uppfattas som mer eller mindre omgjliga att na finns stor
risk att ledningen forlorar tilltro och tillit till dgare och styrelse, vilket kan
medf6ra att engagemang och motivation minskar. Inte helt ovanligt 4r att
delar av ledningen dirfor viljer att limna foretaget.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att tillit och kontroll inte behd-
ver std i motsittning till varandra. Tillit och fortroende i relationen mellan
ledning och medarbetare mojliggor att kontroll uppfattas som ett stéd for
att uppnd verksamhetens mél samr att kontrollverktyg som inte uppfyller
sitt syfte kan fordndras eller tas bort. Utan tillit som kitt i relationen kan
kontroll diremot forknippas med enbart 6vervakning och detaljstyrning.
Det kan uppstd ridslor att ifrdgasitta irrelevanta mitverktyg med risk for
sirkoppling mellan verkliga och inrapporterade resultat med foljden att
organisationen gir i fel riktning.

LARDOMAR

Vi kan konstatera att svenskt management med ett inkluderande ledarskap
fortfarande ir savil gingbart som framgingsrikt i dagens svenska arbetsliv.
Lardomar som vi vill lyfta fram gérs genom vart teoretiska ramverk med
begreppen organisatorisk resiliens och organisatorisk identitet. Dessa ir
anvindbara som verktyg for en bittre forstdelse for de utmaningar och
dilemman dagens chefer stills infor. Det gor det mojligt f6r dem att agera
utan att ge avkall pa sitt inkluderande ledarskap. Vi vill sammanfatta ldr-
domarna i f6ljande tre teman:

* Snabba beslut underlittas av ett inkluderande ledarskap
* Framgangsrik nyckeltalsanvindning gynnas av tillitsfulla relationer
* Grinssittning ger handlingsutrymme

SNABBA BESLUT UNDERLATTAS AV ETT INKLUDERANDE LEDARSKAP

En lirdom handlar om att chefer pd grund av dgarmakt eller av andra skil
emellandt maste kunna fatta snabba beslut utan att involvera medarbetarna,
vilket skulle kunna uppfattas som utévande av ett ledarcentrerat ledarskap.
For att kunna gora detta med bibehéllen trovirdighet krévs att chefer har
stor kunskap om verksamheten samt utévar ett nira ledarskap dir de konti-
nuerligt tar del av medarbetarnas tankar, erfarenheter och kunskaper. P4 si
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sitt skapas forutsittningar fér snabba och genomtinkta beslut som dirmed
inte riskerar skapa storningar och ryckighet i organisationen. Med sirkopp-
ling som strategi, det vill siga att i relation till dgare och andra intressenter
kunna méta behovet av snabbhet i beslutstagandet och samtidigt init fort-
sitta agera lingsiktigt med ett inkluderande ledarskap och tillit som grund
minskar risken att medarbetarnas fortroende for chefer och ledning under-
grivs (Brunson & Olsen, 1993; Riestola, 2013; Rovik, 2008).

FRAMGANGSRIK NYCKELTALSANVANDNING GYNNAS AV
TILLITSFULLA RELATIONER

En viktig lirdom ror nyckeltalsmitningar som blivit dysfunktionella, dir
det egentliga och overgripande malet med mitningarna har forsvunnit.
Mitningar som blir till sjilvindamal istillet f6r att fungera som en dter-
koppling pa utfort arbete som medarbetarna har glidje och nytta av i sin
vardag, riskerar bidra till en minskad organisatorisk livskraft (Rovik, 2008;
Vinnova, 2007). Hir kan vikten av relationer priglade av tillit mellan led-
ning och medarbetare lyftas fram for att mojliggora relevanta nyckeltal som
gynnar verksamheten (Andersson & Tengblad, 2015). Fér sidana relationer
krivs en organisationskultur dir medarbetare inte bara tillits utan bade
forvintas och uppmuntras att siga till och ocksd agera nir nagot gar snett
i relation till i detta fall felaktigt anvinda eller utformade nyckeltal. Med-
arbetare forlitar sig inte pa att 6verordnade chefer alltid vet bist, utan ser
sig som medansvariga. Skulle de sociala resiliensresurserna istillet sattas ur
spel pa grund av att medarbetare varken végar ifragasitta eller uppmirk-
samma ledningen om problem kan det fa direkta konsekvenser pa sivil de
tekniska som de ekonomiska resurserna. Nyckeltal som prioriterar ligsta
pris exempelvis riskerar leda till kvalitetsbrister i produktionen, vilket i ett
senare skede slr pd lonsamheten och dven ger upphov till fortroendeforlust
fran kunder. En medvetenhet om hur olika resurstyper hinger samman
och paverkar varandra ir dirfor av storsta vikt. Genom en sidan medve-
tenhet skulle situationer av detta slag kunna férhindras (se Tengblad &
Oudhuis, 2014).

GRANSSATTNING GER HANDLINGSUTRYMME

Den tredje och sista lirdomen har med grinssittning att géra och rér rela-
tionen mellan ansvar och befogenheter, i de fall dir dessa inte stimmer
overens. Vanligtvis fors i debatten och i forskning om arbetets villkor en
diskussion om medarbetare som ges ansvar medan befogenheterna ir kvar

pa ledningsniva (Allvin mfl., 2006; jfr. Andersson & Tengblad, 2015). Vi
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vill hir tvirtom lyfta fram dilemmat nir medarbetare tar sig befogenheter
som ligger utanfor det delegerade ansvarsomréidet eller nir delegationen
saknas eller dr oklar. Detta kan fa negativa konsekvenser for bade individer
och verksamhet till exempel genom att medarbetare hamnar i konflikefyll-
da situationer pé grund av oklarheter, eller att ndgon tar pé sig arbetsupp-
gifter och fattar beslut som ligger utanfor uppdrag och beslutsmandat och
som dirmed riskerar att forsitta verksamheten i problematiska situationer
(Oudhuis, 2015). Formella delegerade befogenheter ir pé sa sitt avgorande
for att skapa en tydlighet dir bade medarbetare och verksamhet kan kiinna
trygghet i att ritt saker gors och ingenting hamnar mellan stolarna och
att konflikter kan undvikas. Under forutsittning att handlingsutrymmet
ar tillrickligt stort och férankrat hos medarbetarna kan detta paradoxalt
nog vara ett sitt att skapa autonomi. Detta 4r en generell lirdom f6r alla
slags verksamheter (se Riestola, 2013). En sirskild utmaning ir att fa starka
professioner med en organisatorisk identitet byggd pé stor autonomi att
identifiera sig med verksamheten minst lika mycket som med den egna
professionen.

SLUTORD

Av de skilda berittelserna kan vi konstatera att ett inkluderande ledarskap
fortsatt r relevant och har framtiden for sig. I vért tidevarv av globalt
dgande och stark centralisering med risk for en stor distans mellan ledning
och medarbetare kan det vara en konkurrensfordel nir inte bara chefen
star for tinkande och drivet utan att det tvirtom delas med medarbetare
pa skilda nivéer. Ett inkluderande ledarskap med en nirhet mellan chef och
medarbetare ir en nédvindig forutsittning for att kunna utveckla och upp-
ritthalla en styrning byggd pa tillit. Organisatorisk resiliens eller lingsiktig
livskraft bygger dirfor pa organisatoriska identiteter med en stark involve-
ring och ett ramverk byggt pa ett tydligt delegerat ansvar och befogenheter.
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Sverige har sedan ldng tid tillbaka varit virldsledande nir det giller ett inkluderande
ledarskap med en medarbetarorienterad styrning. Utvecklingen sedan 1990-talet har
dock medfort att nya dgarformer och en mangfald skilda lednings- och styrnings-
principer har tillkommit som stiller nya krav pé ledarskapet, vilket inneburit en rad
utmaningar for chefer som ut6var ett inkluderande ledarskap.

Rapporten grundar sig i en forskningscirkel som ror frigan om svenskt mana-
gement med ett inkluderande ledarskap fortsatt ir relevant i dagens globala virld.
I forskningscirkeln har ingétt tva arbetslivsforskare och fem chefer och ledare i ideell
och privat sektor. Gemensamt for alla deltagare ir en tro pa ett inkluderande ledar-
skap som ett sdtt att leda for att bibehilla och utveckla livskraft i organisationer.

Resultatet visar att ett inkluderande ledarskap fortsatt ir relevant och har framtiden
for sig. Nirhet och tillit mellan chef och medarbetare visar sig vara nédvindigt for

att kunna utveckla och uppritthélla organisatorisk resiliens eller lingsiktig livskraft.
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