- Sammanfattning

ATT LEDNINGSGRUPPEN BRISTER i konsekvens
och uthallighet ar tva av de allvarligaste och
vanligaste anledningarna till att organisationer
inte nar satta mal. Vd har ett tungt ansvar for att
sdtta samman en ledningsgrupp som har tillracklig
kompetens och bredd for att driva organisationen
framat. Men lika viktigt &r att ledningsgruppens
medlemmar kan enas bakom visioner och beslut
samt att det finns en uthallighet att driva fragor
till dess att de har fatt genomslag i hela organisa-
tionen.

Ledningsgruppen maste kunna balansera mellan
de langsiktiga strategiska uppgifterna och det
operativa foretagsledarskapet som riktas utat i
organisationen. For att gora detta maste lednings-
gruppen ha en gemensam uppfattning om sin

roll i organisationen vad som ska gdras och hur.
Processen att ta fram arbetsformer och spelregler

i gruppen bidrar starkt till ledningsgruppens
utveckling.

I ledningsgruppen &r vd linjechef for gruppens
medlemmar och har det direkta chefsansvaret for
bade gruppens resultat och individernas prestation
och utveckling. Darfor behover vd ocksa ha en
strategi och utvecklingsplan for gruppens samtliga
medlemmar.
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DEN STRATEGISKA LEDNINGSGRUPPEN
Syftet med varje verksamhet ér att utfra en uppgift bittre dn nigon annan,
vare sig det handlar om att gora affirer eller 16sa en samhillsuppgift.

Ledningens forsta uppgift dr att se till att allt som gors i verksamheten
nu och framit har fokus pa uppgiften. Det innebir att pd basta sitt mota
det behov som en kund, konsument eller medborgare har. Allt annat ir fel
— da blir det verksamhet f6r dess egen skull och suboptimering.

Ledningens uppgift dr ocksa att se till att verksamhetens arbetsprocesser
ir si effektiva, enkla och billiga som méijligt.

En tydlig ledning dr fundamenta i att driva en verksamhet. En ledning
som dr dverens, stir for nigot gemensamt, agerar som ett team, ger stod till
chefer och medarbetare och driver utveckling dr pa ritt vig.

Ledningsgruppens agerande har en central betydelse f6r att utveckling
och forindring ska ske ute i organisationen. En vil fungerande lednings-
grupp dr en “dynamo” som genererar energi och tillvixt. En daligt fungerande
ledningsgrupp ir ett stort hot mot hela verksamheten.

Globalisering av marknader, den tekniska utvecklingen och nya arbetssitt
tar konsekvenser for ledarskapet — for vd, ledningsgruppens medlemmar
och linjecheferna.
» Ledningsgruppen miste vara tydlig i sina krav och férvintningar —
bade pé chefer och medarbetare

» Alla maste kinna till mélen och f6rstd och agera utifrin beslutade
strategier

» Kravet pi snabbhet i agerande gor att medarbetare maste ges storre
frihet, vara bittre informerade, ha en helhetssyn och ta ett dnnu
storre personligt ansvar

» Vilja och formaga att driva utveckling ér en allt viktigare parameter
vid utvirdering av chefer

Nir chefer och medarbetare i verksamheten tror pa och kinner att de kan
paverka beslut sa frigors en vildig kraft. Forutsittningen dr naturligtvis att
de anser att besluten ér vilgrundade och i linje med verksamhetens syfte.
Kittet som hiller allt samman dr de gemensamma virderingarna.
Framgingsreceptet for ledningsgruppen blir att ha fokus pa uppgiften,
samla alla kring en strategi, skapa en tydlig organisation, etablera virde-
ringarna och fi allt det att spela tillsammans. Kraften blir enorm.
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Da fungerar helheten. Da finns ocksé styrkan i organisationen att astad-
komma bra resultat.

OM LEDNINGSGRUPPENS FUNDERINGAR
Minga ledningsgrupper och ledningsgruppsmedlemmar funderar dver
dessa och liknande frigestillningar.

» Tar vi oss tillrickligt med tid att fundera 6ver framtiden?

» Hur forindras kundernas och marknadens krav och férvintningar —
och hur svarar vi upp mot dessa férindringar? Vad kommer att vara
viktigast imorgon?

» Vilka framtidsscenarios ser vi och vilken vig ska vi vilja for att f6r-
bittra vér affirsposition?

» Hur tar vi hand om nytinkande och kreativitet?
» Ska vi ga in i nya verksamheter — far vi igen det vi satsar?

» Hur kan vi optimera den befintliga verksamheten? Utnyttjar vi vira
resurser ritt? Ar vir organisation anpassad till marknadens krav?

» Hur vet vi att det dr ritt timing?

» Hur sikerstiller vi resultatet? Hur involverar vi hela organisationen
att agera och tinka "ritt”?

OM GRUNDPRINCIPER FOR LEDARSKAP
Som medlemmar av en ledningsgrupp finns det ett antal grundprinciper
som dr viktiga att hantera.

Omwirldsbevakning och sammanhang

Det ir ovirderligt att kontinuerligt uppdatera sig om vad som hinder i
omvirlden. Slutsatserna ska sittas in i ett sammanhang som ér relevant f6r
organisationen.

Stark vision och tydliga virderingar
Strategisk kompetens och forstielse blir allt viktigare och behdver flyttas
allt lingre ut i organisationen. Verksamheten blir mer och mer sjilvstindig
och miste sd vara.

For att gbra ett bra operativt arbete maste det finnas en forstaelse for
strategierna hos samtliga medarbetare. Forst d4 blir de beslut och de aktiviteter
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som genomfors i linje med de lingsiktiga malen.
Sittet att halla ihop verksamheten blir att ha en tydlig vision, delade
virderingar och att skapa ett starkt "commitment” for detta.

Att lisa systemet

Forstielse for och kunskap om vad som paverkar bade ledningsgruppens
situation och din egen situation som chef ir ovirderlig. Viktigt att ha en
uppfattning om vem som péverkar vem och vad, hur det osynliga och det
synliga i organisationen fungerar och hur olika situationer, verksamhets-
delar och miénniskor interagerar med varandra.

Att ha en egen plattform i beslutsfattandet

Som ledningsgruppsmedlem eller chef dr det viktigt att hela tiden ha en
uppfattning om vad som hinder — baserad pa en analys av nuliget — vilken
konsekvens det fir for mig som ledningsgruppsmedlem eller som chef och
hur jag ska agera baserat pa detta. Viktigt dr att gi hela vigen i beslutspro-
cessen, sd att analysen f6ljs av ett tydligt agerande.

Tidsperspektiv

Formégan att avgora nir vad ska goras dr en betydelsefull del av ledarskapet
— att ha forméigan att selektera vad som dr viktigt och nir i tid som det ér
mest limpligt att agera.

LEDNINGSGRUPPENS ROLL
Definition av en bra ledningsgrupp kan vara en vil sammansvetsad grupp
som tar gemensamt ansvar for hela verksambeten.

Framgangstaktorer for en ledningsgrupp ir
» ledningsgruppens vision — och vilja att uppna den
» ledningsgruppens sammansittning och bemanning
> ctt gemensamt mal
> ett strategiskt perspektiv
» inriktning pé resultat
» klara roller och tydligt ansvar
» effektiv vardagsdrift — inklusive stindiga forbattringar
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> forméga att driva utvecklingsarbete

» forstielse for affirslogiken i branschen
> ectt starkt engagemang

> ett starkt fortroende

» en rak och tydlig kommunikation

» fortroende for varandra

» en stark lojalitet

En av de st6rsta utmaningarna vd har i arbetet med att leda ledningsgruppen
ar att fi alla att ta del av det gemensamma ansvaret. Andra utmaningar ir
att fa alla att engagera sig fullt ut och att vara med i besluten och siga sin
asikt. Detta ér sjilva grunden i ett bra ledningsgruppsarbete.

Att bli en vil fungerande ledningsgrupp tar tid och kriver kontinuitet.
For att ledningsgruppen ska bli ssmmansvetsad krivs att man delar en rad
upplevelser i driften och utvecklingen av féretaget. En sammansvetsad
grupp undviker inte konflikter - utan hanterar dem konstruktivt — i den
bista av virldar hjilper ledningsgruppsmedlemmarna varandra och arbetar
problemlésande.

For att uppticka nya affirsméjligheter stimuleras nytinkande och misstag
tillts i avsikt att hjalpa till stindigt larande.

LEDNINGSGRUPPENS UPPGIFTER

Att ledningsgruppen brister i konsekvens och uthallighet dr tvd av de all-
varligaste och vanligaste killorna till att organisationer inte uppnar satta
mal och forvintade resultat.

Eftersom si stor del av ledningsgruppens arbete dr och maste vara fram-
tidsinriktat, finns en inbyggd risk att ledningsgruppen kinner sig firdig
med en fraga, lingt innan hela organisationen ens har blivit uppmirksam
pé den.

For att undvika att ledningsgruppen handlar i otakt med resten av orga-
nisationen krivs en uthallighet i implementeringsarbetet och en sjilvdisciplin
i ledningsarbetet. Ledningsgruppen far inte bli uttrakad och slippa taget
om viktiga frigor for att gi vidare till ndsta spinnande projekt.

Det dr dirfor nédvindigt att gruppen definierar sin roll, sin uppgift och
sitt arbetssitt. Férenklat och principiellt bestar foretagsledningens uppgifter
huvudsakligen av tvd omriden:
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» den langsiktigt strategiska uppgiften
» ett tydligt operativt ledarskap

Mal och

strategier
Mal och Dagligt ;
strategier ledarskap
Mal och Dagligt ;
strategier ledarskap
Dagligt ; \l/

ledarskap

\l/ Strategi for
strategin

Strategi for
strategin

Strategi for
strategin

Den 6vergripande uppgiften for ledningsgruppen dr dérfor att
» skapa en gemensam syn pa omvirld och strategiska huvudfrigor

» utforma den strategiska verksamhetsplanen, med bade ett strategiskt
och operativt perspektiv

» sikra konkurrenskraft och 1onsamhet over tid

» bygga organisation och system som skapar basta méjliga forutsittningar
for en effektiv verksamhet

» kontinuerligt utveckla verksamheten i olika mognadsfaser genom att
identifiera det f6rindringsbehov som finns och hantera det i en takt
som organisationen klarar

» utveckla metoder for ledningsgruppens arbete och principer for
ledning av organisationen

» ha kompetensutveckling som en integrerad del av den dagliga
verksamheten

» folja upp verksamheten
» forankra ett framtida genomfoérande av fattade beslut

» utvirdera hur chefer utanfor ledningsgruppen klarar uppgiften att
torklara och genomfora ledningsgruppens beslut
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TIDSPERSPEKTIV
Ledningsgruppen maste arbeta med ett antal dimensioner samtidigt, vil-
ket nedanstiende bild illustrerar:

Strategiskt

T

Utveckling

Kort sikt e % Lang sikt

Drift

\’

Operativt

Det finns en tidsdimension: lingsiktig - kortsiktig och en nividimension:
operativ - strategisk. Dessutom maste ledningsgruppen samtidigt hantera
dimensionen drift/utveckling. Det kan finnas anledning att reflektera 6ver
hur tiden fordelas mellan dessa dimensioner.

Ledningsgruppen far inte prioritera daglig problemlésning framfor den
kontinuerliga utvecklingen av organisationens verksamhet. Var i diagram-
met en ledningsgrupp finns beror delvis pa organisationens storlek och
ledningsgruppens niva. Dessutom avgor vilket skede organisationen befinner
sig i vilka frégor som ska drivas. En akut situation kriver naturligtvis ett
mer kortsiktigt arbetssitt dn en lugnare fas.

LEDNINGSGRUPPENS ARBETSFORMER OCH ARBETSSATT
Ledningsgruppens arbetsprocess och spelregler bygger pa att alla lednings-
gruppsmedlemmar lojalt hjélper varandra att nd mélet med verksamheten.
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Det miste finnas en konsensus kring ledningsgruppens syfte, struktur och
arbetsprocess for att ledningsgruppen ska fungera effektivt. Att gemen-
samt identifiera och besvara ett antal frigor inom omradena vad, hur och
roll stirker ledningsgruppen och effektiviserar det kommande arbetet.
Sjilva processen att ta fram arbetsformer och spelregler i gruppen bidrar
ocksi starkt till gruppens utveckling.

VAD, HUR och ROLL \

Vad Hur

Roll

Vad
Ledningsgruppen ska klargora vad den finns till for.

» Vad ir uppgiften?
» Vilka resultat ska dstadkommas?

» Vilka fragor ska hanteras av ledningsgruppen och vilka ska limnas
over till understillda chefer, det vill sidga vilka fragor ska inte hanteras
av ledningsgruppen?

Nir ledningsgruppens uppgift och roll dr tydlig ska gruppen ta stillning
till hur den ska arbeta tillsammans.

Hur
» Hur samverkar gruppen?

» Vad ska vara eller inte vara tillitet?

» Nir och hur ofta ska den traffas?
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» Ska det finnas olika slags moéten f6r olika typer av frigor?

» Hur hanteras besluts- diskussions- respektive informationsfragor?
» Vilka fragor dr prioriterade nu?

» Hur ser agendan ut?

» Hur sikerstills den nédvindiga uppfoljningen?

Roll
En roll speglar de forvintningar som andra har pa att en uppgift ska utfo-
ras av en viss funktion.

Exempelvis finns en forvintan att ledningen ska ha en langsiktig plan
med organisationen. Det finns ocksa en forvintan om att ledningen ska
agera dir ingen annan har mandat att agera. Och att ledningen ska se och
forsta de konsekvenser som deras beslut har for resten av verksamheten.

Det dr viktigt att identifiera de olika medlemmarnas roll i ledningsgruppen
och ledningsgruppens roll i organisationen.

» Vilka roller finns i gruppen?

» Finns nigon som alltid slitar 6ver meningsmotsittningar?
» Nigon med dripande repliker?

» Nigon som oroar sig?

» Nigon som stiller saker pa sin spets?

» Nigon som strukturerar och samordnar?

» Nigon som genererar idéer?

» Vem ir stark i gruppen, har mycket inflytande, vem ér svag, vem driver
pa, vem bromsar, star f6r verklighetsprovningen, etc.

Hur fungerar dessa roller i férhéllande till varandra - bidrar de till dynamiken
och ett fruktbart arbete, eller blockerar de varandra?
Varfor sitter du och jag i ledningsgruppen? Vad f6rvintar vi oss av var-
andra? Finns det kotterier i gruppen eller ér vi ett samspelande team?
Vilken roll ska gruppen ha ut i organisationen? Hur ska ledningsgruppen
uppfattas?
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Nir ovanstiende dr genomlyst skapas ett antal spelregler f6r ledningsgruppens
arbete. Det ir visentligt att ledningsgruppens medlemmar édr 6verens om
de spelregler som ska gilla inom gruppen och gor dessa tydliga.

Spelregler ska formuleras pi papper, inte for att vara formell, utan for
tydlighetens skull och for att processen bidrar till konsensus inom gruppen.
Om misshilligheter uppstér dr det betydligt enklare om det finns ett do-
kument att utga frin i kommande diskussioner.

En vil fungerande ledningsgrupp karaktiriseras bland annat av
» forstielse for affirslogiken
» hog kvalitet pa strategiska diskussioner
» tydlig kommunikation
» 6ppna relationer
» fortroende for varandra

» effektivt anvind motestid

Tydliga spelregler innebir att varje medlem i ledningsgruppen

» aktivt bidrar med inspel och dokumentation till ledningsgrupps-
agendan

» kan ga frin sin fackroll till att agera i ett helhetsperspektiv

» dr vil forberedd, engagerad, aktiv, bidrar till att det dr hogt i tak och
haller tider

» respekterar, ger stod och har tillit till andra

» deltar aktivt i beslut och implementerar besluten enligt faststalld
tidsplan

» ir lojal mot fattade beslut

» dr 6verens om att de beslut som skapar policies ska beslutas i
ledningsgruppen

» dr 6verens om att det som beslutas i ledningsgruppen bara kan
torindras i ledningsgruppen

Det dr visentligt att utvirdera ledningsgruppens méten. Ledningsgruppen
utvirderar hur var och en har uppfattat motet och vilka resultat som upp-
natts. Resultatet — det ledningsgruppen uppnitt — bedéms utifran klimat,
engagemang och ledningsgruppsmotet i ett helhetsperspektiv i férhillande
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till spelreglerna och hur varje ledningsgruppsmedlem har uppfattat sin
egen insats.

LEDNINGSGRUPPENS SAMMANSATTNING
Minga av medlemmarna i svenska ledningsgrupper dr neutrala eller nega-
tiva till gruppens arbete — alltsi hur virdefullt ledningsgruppsarbetet dr,
bade for den enskilde ledningsgruppsmedlemmen och for organisationen.
Minga menar att det finns fragestillningar som borde diskuteras i grup-
pen men som inte kommer upp pd grund av att de dr for kinsliga. Det kan
vara frigor som berdr organisationens kirnverksamhet, men som miste tas
upp om ledningen ska kunna fatta korrekta strategiska beslut.

Det hir kan i manga fall bero pa revistinkande rddsla, behov att hivda sig,
brister i helhetssyn, 6ppen-
het och engagemang. Eller

att ledningsgruppsmedlem- Formaga att halla hog kvalitet
marna ligger stor vikt vid och ifragasatta "gamla sanningar”
personlig prestige eller har ar viktiga egenskaper

en alltfor bestimd uppfatt-
ning om hur "verkligheten” ir —
beskaftad.

For att undvika liknande
situationer dr det viktigt att Y
ledningsgrupper sitts samman av ritt individer. Integritet och férmaga att
halla hég kvalitet pa sina strategiska diskussioner och ifrigasitta "gamla
sanningar” dr viktiga egenskaper.

Det dr vd som har ansvaret for hur ledningsfunktionen ska struktureras.
En vil sammansvetsad ledningsgrupp, med en gemensam syn pi nulige,
mal och strategier har stérre méjlighet att leda organisationen och fa ge-
nomslag f6r nédvindiga férindringar.

Ledningsgruppen fir inte bli isolerad frin 6vriga organisationen och
driva projekt for projektens skull. Dirfor maste det finnas en ordentlig
aterkoppling och resultatrapportering si att gruppen kan sitta punkt for
projekt som inte nar sina mal.

Ledningsgruppens storlek ska vara anpassad till organisationens struktur.
Den optimala storleken ur en gruppdynamisk synvinkel dr sex till dtta per-
soner. Men det finns olika sitt att resonera kring antalet ledaméter. Ett
handlar om att fa med alla delar av verksamheten for att inte tappa nagot
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perspektiv. En heltickande representation underlittar ocksa att férankra
besluten i hela organisationen och att ge dem legitimitet.

Det kan dock innebira att ledningsgruppen blir ohanterligt stor, ganska
ineffektiv och kanske till och med alltf6r operativt inriktad. Ett sitt att 16sa
det kan vara att ha en inre kirna — en mindre grupp som bereder drenden
at den storre gruppen. Eller ocksa ses den mindre gruppen en géng per
vecka och den storre gruppen en ging per manad.

OM LEDNINGSGRUPPENS MEDLEMMAR
Forutom de olika expertkunskaper som ledningsgruppens medlemmar har
ska samtliga ha god kompetens inom féljande omraden:

» sjilvkinnedom och personlig mognad

» omdomesforméiga

» managementmognad och beslutsférméga

» férméga att bidra i strategiska val om verksamhetens framtid
» kommunikationsférmaga

» férméga att leda ménniskor

» social kompetens

» acceptans av ansvar och befogenheter

» ...samt forméga att omsitta detta i den dagliga verksamheten

Fallgropar
Det finns en mangd "fallgropar”i ledningsgruppens arbete. Hir f6ljer nigra
exempel.

» Ledningsgruppen fungerar inte som en enhet dir medlemmarna tar
ett gemensamt ansvar

» Motena bestir mest av avrapporteringar, utsvavningar och ostruk-
turerade diskussioner

» For mycket operativa fragor pa bekostnad av de lingsiktigt strategiska

» Det finns oenighet eller otydlighet betriffande grundliggande
virderingar och strategiska nyckelfragor

» Ledningsgruppens medlemmar stér inte f6r fattade beslut

» Det saknas tydlighet och konsekvens i de budskap som vi férmedlar

ut i organisationen
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» Nagon licker konfidentiell information
» Var och en kor sitt eget race

» For stort fokus pa gruppens eget samarbete och inre forhallande pa
bekostnad av gruppens uppgift

» Det finns f6r manga olika mél i organisationen — allt r lika viktigt
» Ledningsgruppen ir inte tillrackligt tydlig

» Dalig uppfoljning

» Olika budskap fran olika chefer

» Implementeringsprocesserna involverar inte hela organisationen —
delaktighet dr nodvindigt for ett lyckat resultat

» Cheferna anvinds inte som motorer i implementeringen

Bristen pd konsekvens och uthallighet dr kanske en av de allra allvarligaste
killorna till misslyckande. Risken ir stor att man i ledningsgruppen kéinner
sig firdig med ett omrade lingt innan resten av organisationen ens har
anammat det.

Det behovs envis uthallighet och sjilvdisciplin i gruppen for att inte bli
uttrikad och orka fortsitta trots det egna behovet av att fa gi vidare

INDIVIDEN | LEDNINGSGRUPPEN

Enskilda individers grundliggande virderingar om hur manniskor ska ledas,
om organisationer och affiren, dr avgérande for hur vil ledningsgruppen
lyckas i sitt arbete. Har ligger nyckeln till vad som styr individens agerande.
Referensramar — attityder och virderingar — paverkar hur medlemmarna
interagerar och kommunicerar med varandra i ledningsgruppen.

For att bidra i en ledningsgrupp krivs personlig mognad. I ledande be-
fattningar stills man hela tiden infér en mingd valsituationer. Lednings-
gruppens uppgift dr att finga upp, sortera och tolka signaler samt att dérefter
utvirdera, vilja vig och fatta beslut. Ofta 4r det beslutsunderlag som cheferna
har tillgéng till dessutom ibland utomordentligt osékert.

Ledningsgruppens formaga att hantera komplexitet dr mycket viktig.
Dirfér maste vd sikra att de enskilda ledningsgruppsmedlemmarnas
utvecklingsbehov tillgodoses. Det dr vanligt att chefer som kommit till
ledningsgruppsniva, betraktas som "firdiga”. Generellt liggs for lite kraft
pa deras personliga utveckling.
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Intution

Helhetssyn Omdoéme

Affarslogik Erfarenhet

Tidsperspektiv . Kunskap
Resultatsmassighet

Externa Belysa olika
kontaktytor dimensioner

Komplexitet

. /_\ [~ Det stalls stora krav pa flera olika
i i egenskaper och kunskaper hos
- Y A— X ledningsgruppens medlemmar.

ATT FRIGORA ENERGI MOT SAMMA MAL

Avgorande for framgéing ir att ledningsgruppens arbete sker tillsammans
och att det finns ett starkt engagemang hos samtliga medlemmar. I led-
ningsgruppsarbetet ingér att gemensamt

» definiera nuldget i foretaget och i ledningsgruppen

» faststilla organisationens vision, affirsidé och 6vergripande mal och
strategier

» ta stillning till ledningsgruppens utmaning, uppgift, interna arbetsstt
och spelregler samt vilken roll gruppen ska ha i organisationen

» faststilla hur de 6vergripande milen ska implementeras i organisationen

Nuligesanalys

Nulidgesanalysen i organisationen kan ske pa ménga olika sitt, med hjilp
av medarbetarenkiter, intervjuer eller helt enkelt bara gi runt och lyssna.
Oavsett metod, bor analysen goras s heltickande som méjligt och ticka
in savil verksamhet, ekonomi som organisation.
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Gemensamt faststilla organisationens vision, affirsidé

och 6vergripande strategier

Ledningsgruppen tar gemensamt fram och faststéller 6évergripande inrikt-
ning, mal och strategier for hela organisationen. Att hela ledningsgruppen
tillsammans formulerar mélen for arbetet, dr en grund for att alla i gruppen
ska kinna ansvar for besluten och det kommande arbetet.

Bestimma ledningsgruppens uppgift, roll och spelregler

Intern enighet om ledningsgruppens uppgift och roll dr avgorande for vilken

tyngd gruppen ska ha utit i organisationen. Det ir viktigt att gruppens

medlemmar ir éverens om de spelregler som ska gilla inom gruppen.
Sjilva processen med att arbeta fram gruppens utmaning och spelregler

ar i sig ett av de mest effektiva medlen att utveckla ledningsgruppen, bade

vad avser funktionen som foretagsledning och gruppen som grupp.

Besluta om hur de 6vergripande malen ska implementeras

i organisationen

Det dr visentligt att ledningsgruppen tar gemensam stillning till hur be-
slutade mil och strategier ska forankras hos organisationens medarbetare.
Genom att gruppen blir 6verens om principerna 6kar méjligheten for att
varje ledningsgruppsmedlem ocksa aktivt arbetar med dessa frigor i den
egna enheten.

STOD OCH UPPFOLJNING AV INDIVID OCH GRUPP

Vd ir linjechef for ledningsgruppens medlemmar och har det direkta
chefsansvaret f6r bade gruppens resultat och individernas prestation och
utveckling. Vd bor ha en personlig strategi for var och en i ledningsgruppen,
en utvecklingsplan, baserad pa en bedémning om vars och ens nuvarande
och framtida kapacitet och det stdd som kan behovas. m
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Perspektiv: Hans Wahlén

Titel: Vd

Bolag: Tamro AB
Omsattning: 12 miljarder
Antal anstillda: 550

Hans Wahlén, vd for likemedelsdistributoren Tamro,
har mer dn 15 drs erfarenhet av 2 olika vd-poster
inom likemedelsindustrin och dirtill 7 ar inom

Tamro. Han ser tydliga spelregler, samverkan och
oppen dialog som viktiga delar for effektiva lednings-

gruppsmoten.

— Nyckelordet f6r ledningsgruppsarbete, och egentligen for allt foreta-
gande, dr samverkan. Férmégan att samverka dr avgérande for att kunna
utova ledarskap lingre ut i organisationen, sdger Hans Wahlén.

Ledningsgruppens sammansittning dr avgorande for hur vil den fungerar.
En homogen ledningsgrupp skapar “ja-sigare”. Den ir litt att leda och
motena blir trevliga men en sadan ledningsgrupp tillf6r lite virde till orga-
nisationen.

— Alla i ledningsgruppen ska tillféra ndgot unikt som inte finns hos nigon
annan representant i gruppen. Det giller inte bara kompetens utan ocksa
egenskaper, ledningsgruppen ska ha en stor spridning vad giller bakgrund,
ilder, etnicitet etc. En bra ledningsgrupp utmanar, stiller obekvima fragor
och krav. Den ska gora vd:s roll besvirlig.

Men ju mer obekvimt man biaddar for sig desto bittre férutsittningar
finns for att skapa en sjilvgiende grupp vars kompetens och egenskaper
ticker minga olika omraden.

— Som ny ordférande i en ledningsgrupp édr det forsta steget att be-
stimma vilka spelregler och virderingar som ska gilla. Detta inledande
arbete tar tid och som ledare dr det viktigt att man hir inte backar for
obekvima dmnen. Tvirtom, alla frigor ska upp pa bordet. I detta lige borjar
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Det ir viktigt att skapa en tillitande milj6 dér alla bidrar och att allas

vi bland annat att prata om otrevligheter som prestige i gruppen.

forsta prioritet dr att utveckla verksamheten. Ingen friga ir ett tabu si
linge som den leder till forbattringar. Det innebir att kritik mot enskilda
medlemmars, dven ordférandens, agerande vilkomnas.

— Den instillningen leder till en 6ppen dialog och férutsitter att alla
kinner en trygghet i att kritik inte 4r ett hot. Méanga av nycklarna for ett
effektivt arbete i ledningsgruppen ligger i att hantera prestige, bide sin
egen och 6vriga medlemmars.

Hans ser sillan att bristande fackkunskaper dr ett problem. Eventuella
kunskapsluckor ér relativt litta att dtgarda, men attitydproblem ér betydligt
svérare att komma till ritta med.

— Om jag kommer in i en ledningsgrupp och ser att nigon ir helt "fel”
miste den personen lyftas bort. Det skickar ocksa en tydlig signal till 6vriga
att det finns regler f6r hur arbetet ska bedrivas.

Nir ledningsgruppen vil ér pé plats ska den fungera vil i tva helt skilda
perspektiv; det lingsiktigt strategiska och det kortsiktigt operativa. Det
miste avspeglas i hur ledningsgruppen arbetar.

— Det ér viktigt att halla isdr operativa och strategiska fragor eftersom de
kriver olika sorters energi. For att fatta bra beslut méste man vara frisch,
ddrfor fir motena inte vara lingre dn fem timmar.

Hans ger de storre strategifrigorna en egen arena nir ledningsgruppen
nigra ganger om édret samlas pa ledningsseminarier d4 man uteslutande
arbetar med strategi.

Agendan pa ledningsgruppsmotena har en tydlig struktur och delas upp i
besluts-, informations-, och diskussionspunkter. Det fattas aldrig beslut pa
informations- och diskussionspunkter, men det fattas alltid beslut pa be-
slutspunkterna. Det stiller i sin tur stora krav pa att det finns tillrdckligt
beslutsunderlag.

Mbotespunkterna dr tidsatta och alla i ledningsgruppen kan sitta upp
punkter pd agendan. Inga punkter diskrimineras men Hans har den slut-
giltiga makten 6ver agendan och nir de ska tas upp.
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— I borjan kommer det ofta upp saker som inte hor hemma i lednings-
gruppen. Ett vanligt problem i de flesta verksamheter dr att fragor som ska
beslutas pd en ligre niva i skjuts hogre upp. Det ir ett konstant arbete for
alla ledare att delegera och se till att beslut fattas pi korrekt niva.

Varje mote avslutas med en utvirdering dér alla deltagare far beritta vad
som var bra respektive daligt pd motet. Allt dr 6ppet for kommentar, frin
kvalité pa forberedelsematerialet till enskilda personers agerande.

— Utvirderingarna ir ett bra sitt att tydliggora allas individuella ansvar
och bidrar till gruppens utveckling. Det ér viktigt att inte lata personlig
prestige komma i vigen vid utvirderingarna. Nir alla verkligen inser att
kritik dr en mojlighet att forbittra sig sjilv, skapas en naturlig 6ppenhet
och kraft frigérs i gruppen.

Hans dr mycket noga med att medlemmarna i ledningsgruppen har tydligt
definierade roller och ansvarsfordelningar. Det ér allt for vanligt att flera
personer har ansvarsomraden som gir in i varandra.

— Det far inte finnas otydlighet om vem som &r ansvarig for vad. Jag
brukar ge mina medarbetare méjligheten att sjilva férdela ansvaret. Om det
inte klarar det snabbt, som 6ver en lunch, gir jag in och 16ser det dt dem.

— Ledningsgruppens medlemmar tar ocksd fram forslag pa egna mal.
Dessa diskuteras, justeras och godkinns av mig. Men det finns ett ansvar
som samtliga chefer delar och det dr ett gemensamt ansvar for att organi-
sationen uppnir de mil som satts av styrelsen. Det skapar delaktighet och
samverkan. m

144  Den strategiska ledningsgruppen

145



