Easumé g '

Den svensha .l"m'anﬂfm .ﬂ!':.-_ff.:r i sig écqa’ma’e
grad frdun ledarstilarna | andra kultarer, Detta
gitller delvis dven § firhdllande tifl de bvnga
nordiska managementsiilarna.

Den bygeer, nir den ﬁvngmr om M.rf pd’ eft
starkt fonsensus Kring en strategisk vision. Ett
sddant ledarskap ér i hifg grad otveligr, vilker
dr avsibten och fungerar vil | den svensta
Lulturen. Syfret med onvaligheten dratt, inom

L rasten Jor den strategista visionen, ge bonipe-

 tenta medarbetare handlingsfriker att agera
utifrdn de frav som den enskilda sitwationen
stetfler. Détrigenom tilfoaratas doen deras
motication. :

|I"I|Eﬂ|'l|l"lg
Ledarskap mism: vara ett mtr‘_.,rclt ﬂ‘jr d¢n
kultur i vilket det skall verka. Det dir inte
effektive art bete sig i strid med de ranke-,
beteende-, kiinslo- och attitvdménster som
ctablerats 1 eet land eller inom et firetag.
Detea giller givervis i allra higsea grad for
den som vill leda de organisationer som
verkar inom kulturen. : -
Litteraturen och dirmed uebildningen
pd ledarskapsomrddet i Sverige priglas
sedan 1900-talers firsta hiflfe pd gote och
ont av amerikanskt managementtinkande.
P gotr, dirfor art amerikanarna sannolike
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mer dn ndgon annan kultur professionali-
serat ledarskapet. Frin amerikanskt mana-
gemencteon och -debate har vi lire oss alle
frin strategi tll cash management. Detta
har med stor sannolikher beryo mycker
positivt for svenske niringsliv. P4 ont,
dirfor ate strilglansen frin det amerikan-
ska tinkander tenderar act blinda bort den
cgna kulturen och dess teorier. Intresset
for det amerikanska lockar oss Liee ate for-
lora det unika som skapar vir egen kulours
speciella forursdteningar och seyrka.

Det senaste decennicrnas intresse for
Japanskt management komplicerar dessa
forhillningssic yicerligare.

Det handlar med andra ord inte om ate
tvingas viilja mellan der amerikanska och
Japanska # den ena sidan och der svenska d
den andra. Snarare giller det at kiinna sin
cgen kulours ledarskap sd vil ate vi vet niir
detiir givande att lina frin andra kulturers
idéer om ledarskap och nir vi skall lira bli
D4 har vi en unik mijligher ace, 5 a 5, Kna
klokr.

En forskningsuppgift

Med tanke pa det rika utbudet av littera-
wr om ledarskap, fir det forviinansviire ont
om bra forskning. Man kan spekulera éver
vad det beror pd. Kanske beror det pa ane
svaren pa frigan om vad som iir bra ledar-
skap dr sd exoreme tviirvetenskapliga. Psy-
kologi, ckonomi, kuleur, teknik, ... kan alla
ge var sin ledurdd. Det kan ocksi bero pi
att det finns lika minga svar som det finns
framgingsrika ledare. Det som forenar
dessa kan vara sd allmiine ate det inte génar
sam ndgon ledodd vare sig i forskarens ar-
bere med weoribildning eller for den prak-
tiker som dnskar effekeivisera sin egen
ledarsnl.
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GRI (Gothenburg Research Instituee)
beslutade 1990 ate, under professor Sten
Jiinssons ledning, anta utmaningen och
besvara frigor som: Finns det en skandina-
visk (svensk} ledarstl?, Om ja, vad karak-
tersierar 1 54 fall denna?; Och, dr den frame-
gdngsrik?

kn del av detta arbete blev atc a reda
pd vad skandinaviska faretagsledare ansig
vara bra ledarskap, dvs att identifiera den
norm {dr gott ledarskap som bl a styr vem
som gir karriir som toppchef.

Vi beslutade oss for aet intervjua eee 30-
tal av de mest normgivande och inflyrel-
serika cheferna i svenske ndringliv. En fiir-
teckning dver vad som kunde betrakeas
som sjilvklara namn vppriitades. Syfrer
var att friga dessa personer vilka andra
ledare som vi borde intervjua for ace £ cn
bild av gote ledarskap. Dertta gjordes, vil-
ket i hig utstriickning bekriiftade den fir-
teckning som vi initialt upprictac. Sameliga
ledare ledde eller hade letr stiirre foretag,
De representerade i forsta hand industrin.
IFarerridare for bank, service- och kun-
skapsforetag fanns ocksd bland de intervju-
ade. Ledarna var mellan 40 och dryge 70 dr.
Ingen hade drve makeen. Samliga var miin,

Av de 30 ledarna stéillde 22 upp och Lt
Sig Intervjuas.

Forskningsidén var att samla beritelser
frin di de 22 ledarna ansdig sig formats i
sin syn pd vad som ir gott ledarskap. Den i
grunden enda »frigas som dirfir scilldes
var: berite om dite liv och forsék erinra
dig hiindelser som pidverkat din syn pd
management. Syfret med dera var ate £
ledarna ate si frice som mijlige associera till
beprepper management. Intervjuarna seill-
de sd fi foljdfrdgor som mijlige for ace inee
piverka respondenten,



Berilttelserna spelades in pd band och
transkriberades, Urifrin utskrifterna kun-
de vi registrera cia 450 episoder med en
mer eller mindre tydlig Lirdom berriffande
ledarskap. Dessa episoder rubricerades
och sorterades efter sina rubriker. Vi fick
dirigenom mer eller mindre rika samlingar
med urralanden under rubriker som stra-
tegi, rekrytering, planering, hur man som
ledare skall forhdlla sig dill #garna och
facker, etc.

Denna uppsats syfear till ace, ytterst
fragmentariske, redogéra for nigra av
huvuddragen 1 svenske ledarskap, For den
lisare som dnskar i en djupare insike |
forskningsprojekeet hiinvisas till kiilllan (se
referenstirteckningen).

Ledarens ansvar

Ledarskap iir art dstadkomma resuloac
genom andra, Ledare som sjilva udfir det
arbete som de borde delegera har diliga
frutsiiteningar ate ndgonsin lyckas, dt-
minstone med stirre uppgifter.

Samridigt har ledaren definitionsmiis-
sigt hela ansvaret suppdts och »utdes.
Dena giller dven for alla de inre och yure
omstindigheter som ledaren inte kan
piverka, Deta kan av midnga upplatas
som en paradox mot kravet pid ledaren atc
dstadkomma resultac genom andra. [ prak-
tiken dr detta dock ett av ledarskapets
mest pitagliza och siilvklara villkor.

Dyiremaor kan bra ledare med fiirdel Kia
medarbetare £ dran udde for framgingsrika
insatser. (Aran tillfaller sameidigr och med
auromatik indd den som rekryrerar och
lett medarbetaren mot framgingen). In-
ternt har ledaren givervis riiee are stiilla sina
medarbetare tll svars fir der ansvar de
haft.

Gour ledarskap dr fortfarande nigot av
det som det ursprunglizen en gdng var,
nimligen: att vara »i spetsen for sin ok,
At vara ledare iir inte sitta =didr uppes och
skicka order till »dem diir nere-. En sidan
ledarstil kan, som Bo Berggren uttrycker
der, karakreriseras som »management by
absencew. Ledare skall inte heller »gd mice
i flockens och lia sig fosas omkring. Bra
ledare finns i stiller lingst fram, visar
vigen och lockar tll efterfiljd.

Gruppens kultur styr det siiet pd vilket
ledaren skall utdva site ledarskap. Bra
ledare kan dirfiir sigas vara ledda av alla
dem han eller hon skall leda. Gruppen
foljer dirfor den gode ledaren, inte pga
ledarens eventuella makebefogenheter,
utan snarare pga gruppens fortroende fir
ledarens mijligherer ate leda gruppen mot
der pemensamma miler.

Vikten av rekrytering
Framgingsrike ledarskap biirjar med art
ledaren omger sig med ritt medarbetare.
Lyvckas ledaren med sina rekryreningar, i
synnerher ll de serategiske viktiga befare-
ningarna, kommer =allt annate att vara
relative lite. Misslvekas rekrvreringarna i
mijligheterna atr lvckas med ledarskapet
vorerst smd = oftast obefintliga. Relatoner-
na till sdviil organisationen som ull mark-
naden men ocksid vederbirande sjily
skadas.

Misslyckade rekrvieringar miste dirfir
korrigeras si snabbt som mijlige.

Tidsperspektiv

Framgingsrika ledare har en stindig foku-
sering pi dels den Hngsikuiga strategin,
dels pi det omedelbara. Bra ledare tappar
m a o aldrig uppmdirksamhberen pd vad de

e n sveniaba bedambilen f]{.i



vill pd Hing sikt, men strivar sameidige
efter atr snabbt ta niisea steg i denna rike-
ning. En bra ledare skall, som Curt Nicolin
uttrycker det, ha et vil utvecklat »sense
of urgency».

Det strategiska ledarskaper skall kom-
ma frin ledarenfledningen. Den operativa
styrningen skall komma frin marknaden
och kunden (eller andra delar av den ope-
rativa verkligheten). Den ovan diskute-
rade vikten av ate rekrytera tllricklige
kompetenta och motiverade medarberare
»garanterars art miter mellan den strate-
giska styrningen uppifrin och den opera-

Resonemanger sammanfattas i figuren nedan:

tiva styrningen utifrin kan micas pd e for
resultater effekrive sire.

Ledningsarbetet

Det strategiska ledarskapet kan beskrivas
som uppbyget kring fem begrepp. Dessa
iir vision, kommunikation, konsensus,
tving och kontroll. Ledarskapet bygger pid
ett konsensus kring en kommunicerad
vision. Misslyckas skapandet av konsensus
miste ledaren dvergd dll ndgon form av
tving. Efter genomftrander miste ledaren
kontrollera ate det bidragit all forverk-
ligandet av visionen.

Strategist styraing freu leduningen

Vision

Kommunikation

Konsensus

{Tving)

Operativ

siyrning  —————p Medarbetaren

Srdn Lunden

Kontroll

Lt mig fi kommentera vart och etr av dessa begrepp.

Den strategiska visionen

Ledarskapet utgdr frin en strategisk vision.
Visionen ir en mental bild av de biirande
inslagen 1 vad ledaren vill uppnid med
organisationen. Visionen fir m a o positiv
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och har som funktion are ge sdviil kraft som
riktning i det efrerféljande arberer.
Visionen skapas i ledarens dagliga ar-
bete. Kunder, produkter, medarbetare,
konkurrenter, externa experter, etc kan



alla ge pusselbitar till vad som senare skall
bli en vision. Genom att som ledare ursiitta
sig for si minga sidana impulser som mij-
lige och ge sig tid ace reflektera Gver de in-
tryck dessa ger, vet ledaren {om han dr tll-
rickligt konceptuellt begivad) sd sméning
vad han vill. Denna insikt &Gir visionen.
Visoner skapas m a o i dialog med omgiv-
ningen.

Skapandet kan ta King tid. Ect dr torde
vara fulle normalt fir den strategiska vi-
sionen i et stirre foretag,

Dret i sannolike (oftast cller allud)
ledaren sjilv som ensam bestimmer vi-
sionen. Den dr knappast resultater av en
omrisening ¢ller en fithandling, Diremot
skall marknaden och organisationen kiinna
art ledaren pd et begdvar siice tagit vara pd
de signaler de gew i den féregiende dia-
logen. Det dir angeliget act visionen upp-
fattas som ett skickligt uttryek for de sig-
naler man som medarbetare eller kund
skickar till ledaren.

Konsensus genom kommunikation

En medarberare som firstdr, cror pd och
gillar visionen iir styrd av den. Niista steg
dir didrfor ate Kommunicera ut visionen tll
alla dem vars acceprans man som ledare dir
beroende av for att lyckas med ledarskaper.
Kommunikationen har lyckars niéir den
skapar ett brerr frankrat organisatoriske
konsensus kring visionen, Art kommuni-
cera e diirfir are séilja.

Kommunikation fir det omride diir
ledarna ureryckre sina stirsta problem, dvs
den svaga linken i ledarskapet. Det éir ock-
sd hiir de allra friimsta ledarna imponerar
mest pd sina kollegor. Kommunikations-
avsnicter dr ete av de allra mest uevecklade
i den bok som denna uppsaes bygger pi.

Kommunikation dr svire av flera skiil,
Budskap sprider sig ddlige. Dessutom fir-
vanskas de.

Ledarna argumenterar starke fir an
framgingsrik kommunikation karaktersic-
ras av enkelher, uthilligher, konsistens
och pedagogik. Den underlitras dessutom,
nistan dramatiske, av om ledaren dels
udigare upparbetat ett firtroende hos
medarberarna, dels dr karismarisk.

Kommunikationens tekniska paradox ir
att den mdste nd alla dem som skall verka
fér strategin men ate kvancitet och kvalitet
tenderar ate vara dmsesidige ureslutande.

Det friimsta kommunikationsverkryget
ir dialogen. I den médn ledaren inte hinner
prata med alla dem han borde kommuni-
cera med, dr han beroende av et ulleick-
ligr antal proselvier (passionerade anhiin-
garc) som forankrar budskaper ute 1 orga-
nisationen. Det egna beteendet, stor-
méten och massmedia e tre andra
exempel pd kommunikationsteknik, vilka
visserligen brister | kommunikationskva-
litet men mijligeor den sd vikiga kvan-
titeren.

Tvang
Att skapa konsensus iir svire, speciell for
kiirva budskap. Samtidige har sidviil mark-
naden som organisationen rdre A inem
rimilig tid £ besked. Udiindska konkurren-
ter vilka leds utifrdn ett mer »beordrande»
management Kan ofta agera relanve snabbe
(iiven om de di ince har personalen med
sig i samma utstrickning). Kunderna be-
héver diefiie inte viinea pd den svenske
leverantiiren Eingre éin vad de sjilva accep-
[Crr.

Den svenske ledaren midste diirfor sia
en griing for hur Einge insiljningen kan 3

Den svenaka ledamsilon .-l'|1



pigd och nir arbetet med ate férankra stra-
tegin miste dvergd 1 tviing.

Ingen av de ledare som vi intervjuat
framhdller sin talanger avseende tving,
Tviing iir, 1 svenskt management, ett miss-
lvckande avseende ledarens frmdga ate
skapa konsensus (derta symboliseras i
modellen ovan av att tviing angetts inom
parentes).

Farfarander dr, nir det trots alle behéver
tillimpas, relative enkele. Den medarbeta-
re som viigrar att acceprera visionen skiljs
frin arbetet med dess penomforande. Ar
visonen grundliggande for hela forctaget
blir det omdjlige fir den anstiillde ace ar-
bera kvar. Om de punkrer pd vilka oenig-
het rdder dr begrinsade kan det ricka med
en omplacering,

Kontroll
Modellens femte bestindsdel ir kontroll.

» Kontrolls liter negative i svenska dron,
men dr det begrepp som ledarna anviinder.
Dec siice pd vilker de omniimner kontrollen
ir dessutom positivt:

Om du inte kontrollerar dina medar-
bherare sdisdars du deras motivation, kon-
staterar Jan Carlzon. Att kontrollera Hroace
bry sig om sdviil den anstillde som vad
den anstillde gir. Arc inte kontrollera dir
att signalera ointresse for den anstillde lik-
som fir dennes uppgifier i orgamisationen.

Konrrall utfirs pd ovd olika siion Derena
ir via redovisningen. Der andra dir via den
stindige pigiende dialogen.

Sekvens

Det svenska ledarskapers sckvens dir inte

52 enkelt som modellen ovan antyder,
[Jen nya visionen skapas, dtminstone

delvis, 1 samma dialog med omgivningen
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som ocksd anviinds fiir kontrollen av den
gamla.

Kontrollen pidbérjas redan parallellc
med att visionen kommuniceras.

Konsensus dr inte ett eget steg i ledar-
processen utan resultater av en framgfings-
rik kommunikation.

Ledarens majligheter till tviing, slut-
ligen, finns i allas medvetande redan di
arberet med ate kemmunicera visionen
inleds. Denna medvetenhet pdverkar
givervis lusten atr »frivilliges acceprera
visionen sd atr tviinget frdn ledarens sida
aldrig behéver aktiveras.

Generaliserbarhet

Aven om det i decea papper diskurerade
forskningsprojektet baseras pa storfire-
tagsledares uttalanden om ledarskap, finns
der anledning ate anta ate dee dger relative
allmiin gilogher. De 450 episoderna hiirrir
sig ju dven frin den tid i deras liv di de
innu inte var fér chefer fir internationcella
koncerner.

Ledarskap handlar om relationer mellan
ménniskor, Kvaliten i sddana har samma
karakeir oavsett den organisatoriska nivin
eller branschens inrikening,.

Slutsats

FForskningsprojektet syfrade till arr besvara
tre frigestillningar, vilka diskuterades in-
ledningsvis:

Wi anser oss ha kunnar konstatera ate
der finns en karakeeristisk svensk ledarsail.
Enligt svenska ledare skiljer den sig tom
frin ledarstilarna i dvriga nordiska linder.
Exempelvis dir svenske ledarskap, trots vad
s0m sagrs ovan, | hog ustrickning indu-
striclle medan danske ledarskap snarare dr
uppbygee kring affiiren.



Den svenska ledarstilen karakternseras
av en striivan efter konsensus men ocksi
av en berydande orydligher, vilken syfrar
till att ge kompetenta medarbetare hand-
lingsfrihet att utnyttja sin kompetens.

Pi frigan om den svenska ledarstilen
sir den biista, dr svaret tveklist ja - men
bara i Sverige. For Danmark rekommen-
deras danskr ledarskap och fir Frankrike
franskr.

Ledarskap miste vara ete uteryek for
den kultur i vilken der skall verka.

Forfattaren

Anders Killstrém &r ckonomie dokror och,
sedan den 1 okrober i dr, verkstillande di-
rekeir fir Géteborgs Management Inscitur
- GML. GMI ir ett av de ledande svenska

instituten inom Executive Development.

Litteratur

Killstriim, Anders; £ spessen fir siw flock — normer fiir
stheashy arairagesess; Indusenlnceratnn 1995,

Anders har innan dess varit verksam vid
GRI (Gothenburg Research Institute) och
forskat inom dess program Scandinavian
Management.

summary

The Soredich leadership style is different from
the feadlership styfes of other cultures, and
partly different even from the nanagemens
stvles of the otler Nordic countries.

Av s best, ot beeildls on strowg consensis on
the stralepic visfon. Swch feadership i kighly
incisitle, which is the intention, and functions
wrelf avivhin the Sweeish cultnre. The purpose
af the invisibility is to give competent staff.
writhin the framework of the strategic viston,
[freedmm to act upon the denands of the specific
sitiation, a freedom which even may enconrage
their moticeation.

Ikem svemska ledersailen 73
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