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Myter om ledarskap

Det finns ett antal myter om ledarskap som &r direkt begransande for utveckling och
tillvaratagande av innovationer och skapande av I6nsam tillvéxt.

Myter
1. Agarna behover ingen gemensam agenda utan den far styrelsen ta fram.

2. Styrelsens framsta uppgift ar att tillsatta och avsatta VD och sdkerstalla att man
lever upp till de formella kraven pa bolagsstyrning. Styrelsen faststaller ocksa de
ekonomiska malen medan strategisk utveckling och styrning av verksamheten ar
den verkstallande direktérens uppgift.

3. Den viktigaste egenskapen hos en VD dr att den &r karismatisk och aktivitetsdriven.

4. Eftersom omvarlden andras sa snabbt lonar det sig inte att gora langsiktiga
framtidsbedémningar av vad bolaget skall utvecklas till att bli.

5. Bade VD och cheferna i organisationen far sjalva komma fram till sina egna
uppdrag, det racker med att delegera de ekonomiska malen.

Ledningsgrupper skall vara liten, max 7.
VD fér jobba med den ledning som man fatt och forsoka lyfta dem till nasta niva.

Hierarkier & omoderna och organisationen skall vara sa platt som majligt.
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Basta séttet att forandra foretagets kultur ar att sammanstélla och kommunicera de
efterstrdvade gemensamma varderingarna.

10. Om chefer rekryterar externt sa skall de anstalla personer med sa hog forméaga som
mojligt och helst hogre &n sin egen.

11. Det &r den understéllde som &r ansvarig for sin enhets ekonomiska resultat och inte
chefen.

12. Ekonomiskt utfall kan métas faktiskt och ar darfor den enda rattvisa grunden for
bel6ning.
Avlivande av myter om ledarskap

Varje myt ifragasatts nedan for att bidra till en 6kad forstaelse for framgangsrika stt att
leda och organisera for [6nsam tillvéxt.



1. Myt: Agarna behéver ingen gemensam agenda utan den far styrelsen ta fram.

Styrelsen tillsatts pa bolagsstamman av aktiedgarna for att ta tillvara dgarnas intressen. |
den sa kallade koden anges att styrelsen skall verka for alla aktieagares intressen men det
ar uppenbart att om det finns intressekonflikt kommer den som har aktiemajoritet att kunna
driva igenom sin asikt eventuellt genom byte av styrelse. Nar bolag har flera dgare ar det
sjalvklart vardefullt om &garna har samma uppfattning om vad bolaget skall utvecklas till
att bli. Manga sma och medelstora bolags tillvaxtpotential tas inte tillvara just pa grund av
att dgarna inte har en gemensam agenda.

Vid forandringar i &gandet ar det darfor viktigt att man sékerstaller att man har samma
agaragenda och att man har en bolagsordning som mojliggor ett framtida agerande i linje
med agendan. Forekomsten av A aktier och det forhallandet att manga aktorer inom
riskkapitalmarknaden efterstavar majoritetspositioner skall ses i detta ljus. En dgaragenda
kan vara begransad till enbart ekonomiska ambitioner (storlek, avkastning och aktievarde)
eller agarbild, men i manga fall finns uttalade ambitioner om strategi och framtida position.

Nér &garna har en tydlig bild av vad bolaget skall utvecklas till att bli &r det sjalvklart
lattare att sékerstalla att man valjer rétt styrelse som klarar sin uppgift. | stora borsbolag
med fragmenterat 4gande saknas i manga fall en agaragenda eller har agare som har en
agenda som &r mycket kortsiktig och utdelningsorienterad.

Ett foretag anstéller en person for att fa nagot utrattat och sjalvklart ar det viktigt att skapa
ratt forutsattningar for uppgiften. Ur samhallets synvinkel ar det véardefullt om ett bolag
skapar nya arbetstillfallen eller pa annat satt bidrar till samhallsutvecklingen men, det &r
viktigt att komma ihag att styrelsen i forsta hand ar till for att tillvarata dgarnas intressen.

2. Myt: Styrelsens framsta uppgift ar att tillsatta och avsatta VD och sakerstélla att
man lever upp till de formella kraven pa bolagsstyrning. Styrelsen faststaller
ocksa de ekonomiska malen medan strategisk utveckling och styrning av
verksamheten &ar den verkstallande direktdrens uppgift.

Styrelsens framsta uppgift ar att forsta marknadsdrivkrafterna och bolagets forutsattningar
sa att man kan tydliggora uppdraget till VD att transformera bolaget till en framtida
efterstdvad position dar bolagets fulla potential tas tillvara i enlighet med dgarnas
ambitioner. Uppdragets storlek avgor vilken niva pa VD som bolaget behéver. Sjalvklart ar
det avgorande att styrelsen tillsatter ratt VD men risktagandet &r stort om man inte vet
vilken niva pa VD bolaget behover. For att styrelsen skall klara av att sin uppgift maste
styrelsen som minimum operera p& samma niva* som VD och &tminstone
styrelseordforanden behdver vara pa en niva hogre an VD. Val av styrelse och speciellt val
av ordforande blir darfor mycket viktigt och enbart nédvéandig specialkompetens racker
inte utan medlemmarnas och speciellt ordférandens formaga att lyfta fragor och satta
strategiskt sammanhang blir avgorande. Det kan konstateras att tillvéxtorienterade &gare,
styrelser och ledningar dr en bristvara. En styrelse maste darfor bade ha ambitionen och
tiden att verkligen forsta affaren annars kan man inte aktivt bidra till styrningen av bolaget.

. Det gar att mata bade rollers nivaer och pa vilken niva en person har formaga att komma till sin ratt. Matningarna gors enligt Stratified
Systems Theory (se Requisite organisation, Annotated Bibliography, fifth edition august 2009 av Kenneth Craddock Columbia
University) och utgar fran de vetenskapliga upptackterna av Elliott Jaques. 2400 studier varav 90 doktorsavhandlingar tar sin
utgangspunkt i teorin. (Avhandlingar gjorda vid t ex Harvard, UCLA, Yale, Berkeley, Cambridge, Oxford, Toronto och Melbourne).
Kunskapen om férekomsten av distinkta organisatoriska nivaer har anvénts i manga stora organisationer t ex Toyota, Honda, Mitsubishi,
Whirlpool och US Army. General Electric har utgétt fran denna kunskap vid successionsplanering sedan 1984.



Det ar definitivt inte tillrdckligt att bara fatta beslut om det som VD lagger fram och ndja
sig med att faststélla de ekonomiska nyckeltalen.

Snabb och innovativ tillvaxt for sma och medelstora bolag kraver ocksa en langsiktighet
som i normalfallet stracker sig bortom 5 ar och i manga fall betydligt langre vilket
ytterligare understryker kravet pa styrelsens niva for att kunna forutse de langsiktiga
konsekvenserna av beslut som tas . Att leva upp till de formella kraven ar en nédvandighet
men &r att betrakta som en hygienfaktor och &r inte det som gor att bolaget styrs till att ta
vara pa dess fulla potential.

3. Myt: Den viktigaste egenskapen hos en VD ar att den ar karismatisk och
aktivitetsdriven.

Forvisso kan VDs personlighet och sa kallad karisma paverka maéjligheten att na ut med
sitt budskap men det hjélper inte med kécka tillrop om VD inte har formaga att klara sitt
uppdrag och att satta ssmmanhang for sin ledningsgrupp. Nar VD ar pa samma niva som
ledningsgruppens medlemmar 6vergar det som skall vara ett ledningsarbete med en
naturlig chef till att vara ett kollegium med andldsa diskussioner. Sjalvklart forvantas VD
vara handlingskraftig men om VD inte har formaga att naturligt leda verksamheten och
forutse de strategiska konsekvenserna av olika handlingsalternativ kommer foretagets fulla
potential inte kunna tas tillvara utan kortsiktiga resultat prioriteras pa bekostnad av
langsiktig framgang. Nar VD inte ar pa ratt niva finns det inte heller ndgon mottagare av
resultatet av styrelsens arbete som Kklarar av att ge forslagen och idéerna réttvisa.

4. Myt: Eftersom omvérlden andras sa snabbt I6nar det sig inte att gora langsiktiga
framtidsbedémningar av vad bolaget skall utvecklas till att bli.

Det &r latt att forsta att stora bolag speciellt om de arbetar med infrastruktur behover skaffa
sig en bild bade av omvarlden och av det egna foretaget pa lang sikt. Men dven sma och
mellanstora bolag behdver ha ett langsiktigt tank om de skall bli en snabb véxare. Tvart
emot vad manga tror hade manga av de storsta och mest kanda snabbvéxarna i varlden
redan tidigt ett langsiktigt tank och de hade ocksa en lang startstracka innan de verkliga
framgangarna blev reella. Om omvarldsférutsattningarna andras sa att det paverkar
mojligheten att na den framtida efterstravade positionen maste man naturligtvis revidera
sin bild men risken att man maste revidera ar inget forsvar for att inte skaffa sig en sadan
bild. Normalt stracker sig VDs uppdrag bortom 5 ar i bade sma och medelstora bolag som
har ambitionen att bli en snabbvéaxare, i manga fall aven bortom 10 ar.

5. Myt: Bade VD och cheferna i organisationen far sjalva komma fram till sina
egna uppdrag, det racker med att delegera de ekonomiska malen.

Om styrelsen inte aktivt bidrar till att utveckla och fortydliga foretagets langsiktiga och
strategiska tank maste man anse att styrelsen abdikerat. Sjalvklart bidrar VD aktivt i detta
arbete men i manga foretag ar det VD och ledningen som star for hela det strategiska
tanket och styrelsen fungerar mer som en kontrollapparat och en férlangd arm till
revisorerna. | bolag dar styrelsen och ordféranden &r pa ratt niva och dar styrelsen
verkligen aktivt bidrar till styrning av bolagets utveckling visar det sig att VD ocksa har en
mycket mer positiv bild av styrelsens roll och dess paverkan pa verksamhetens resultat.

Pa samma sétt, om VD inte tydliggor ledningsgruppsmedlemmarnas uppdrag, far man anse
att VD abdikerat fran sin ledarroll. Vid rekrytering av t ex. en marknadschef som



rapporterar till VD &r det inte ovanligt att VD nojer sig med att delegera de ekonomiska
malen och forvéntar sig att marknadschefen sjélv far ta han om “marknad”. Nir VD inte
tydliggor vad som ar marknadschefens mest langsiktiga och strategiska uppdrag, skapas
inte forutsattningarna for den samordning som ar nédvandig i ledningsgruppen. Det maste
vara tydligt for marknadschefen vad som behover utforas for att foretaget ska na de
ekonomiska malen och for att VD ska klara sitt mest langsiktiga uppdrag. Eftersom
normalt 6vriga i ledningsgruppen hanteras pa samma sétt blir det inte mojligt att ta del av
varandras uppdrag for att forsta det msesidiga beroende som alltid finns i en
ledningsgrupp.

Om inte heller VDs uppdrag ar tydliggjort blir situationen an varre. | verkligt effektiva
organisationer har alla rollinnehavare tydliga uppdrag vilket mojliggor for ledningen att
konsekvent testa organisationen om man pa varje niva ar samordnade och kommer att
kunna klara av sina uppdrag. Man kan likna ledning av bolag med ledning av stora projekt
dar VD &r huvudprojektledare for projektet foretaget och ansvarig for den mest langsiktiga
uppgiften. Ledningsgruppen &r da delprojektledare med mindre langsiktiga uppgifter och
sa vidare pa nasta niva med allt kortsiktigare uppgifter. Inom projektledning av stora
projekt & man normalt noggrann med att tydliggora vad som skall utféras och inom vilken
tid for varje delprojekt. Den ekonomiska planeringen ar sjalvklart viktig men racker inte
for att styra och leda projektet utan projekteringen i sig sjalv nar delegeringarna av
uppgifter tydliggors ar en viktig del i utdvandet av ledarskap som ar avgérande for att
lyckas. Motsvarande galler foretag med tillvaxtambitioner. Utebliven utveckling och
forandring kan i stor utstrackning forklaras med bristande tydlighet i chefers delegeringar
vilket begrénsar bolagets mojlighet att vaxa och prestera de resultat som efterstravas.

6. Myt: Ledningsgrupper skall vara liten, max 7 personer.

Det finns ingen vetenskaplig grund for att det skulle finnas ett givet antal personer som
skall inga i en ledningsgrupp, daremot finns det naturligtvis en tidsmassig begransning
kring hur manga man klarar av att leda. Det visar sig dock att i bolag dar VD &r pa samma
niva® som ledningsgruppens medlemmar tenderar antalet personer i ledningsgruppen att
vara lagre 4n nar VD &r en naturlig chef for ledningsgruppen. Ar VD pé rétt niva kan
hon/han hantera ett storre antal personers asikter och komma fram till ratt beslut som enar
gruppen, genom att lyfta fragan och satta sammanhang for sin ledning utan att nagon
behdver kanna sig bortgjord.

7. Myt: VD far jobba med den ledning som man fatt och forséka lyfta dem till nasta
niva.

Nér en ny VD tilltrader forvantas normalt att vissa forandringar skall goras. Nar VDs
uppdrag é&r tydliggjort och hon/han har kommit fram till hur delegering av uppgifter till
ledningsgruppens roller ser ut, &r det viktigt att avgéra om de personer som idag ar
anstallda pa bolaget har ratt forutsattningar att klara av de uppgifter som VD behover
delegera. Om tillgangliga personer inom foretaget inte kommer att klara av de uppgifter
som behdver utforas pa ledningsniva maste VD externrekrytera. Pa samma satt som inom
idrotten behdver laget ofta forstarkas om man skall klara av att ga fran en division till en
annan. VD gor inte heller nagon en tjanst om den ges ett uppdrag som den inte klarar. Om
VD ér tydlig nar det galler vilka uppdrag den behdver fa gjort blir det ocksa lattare att
avgora om en person har ratt forutsattningar att klara uppdraget. Over tiden kan personer




utvecklas sa att de klarar av uppdrag pa en hogre niva men endast nar det har skett ar det
lampligt att ge en person ett uppdrag pa en hdgre niva an personen hade tidigare. Att
tillampa “Peters principer” d v s att individer befordras dver sin kompetensniva ér inte att
rekommendera

8. Muyt: Hierarkier & omoderna och organisationen skall vara sa platt som méjligt.

En hierarkisk ledningsstil har blivit ett skéllsord och kan beskrivas som att chefen pekar
med hela armen. Manga ganger skulle det behdvas att chefer verkligen fattade beslut i en
fraga och inte alltid invantade konsensus men sjalvklart kan framtoningen vara mer eller
mindre lamplig. Daremot tycks manga inte ha forstatt att nar val en storre grupp méanniskor
tillsammans skall utfora en storre uppgift behdver huvuduppgiften delas upp i deluppgifter.
Néagon maste ocksa ansvara for att uppgifterna samordnas vilket innebér att man skapat en
hierarki. Redan en chef med en ledningsgrupp ar en hierarki och talar vi om ett antal tiotals
personer som skall ledas och samordnas beh6vs normalt ytterligare nivaer i hierarkin.

Foretagens organisationsstrukturer &r dock i hog grad felstrukturerade. Roller med
kortsiktiga uppgifter ar organiserade pa for hog niva och roller med langsiktiga uppgifter ar
organiserade pa for Iag niva. | genomsnitt ar 40 % av rollerna pa detta satt felorganiserade
vilket leder till bristande ledning, samordning och prestation. Antal nivaer i hierarkin
avgors av nivan pa VDs uppgift, i manga organisationer finns det for manga nivaer vilket
utgdr en rationaliseringspotential.

Det forekommer emellertid ocksa att det saknas nivaer vilket innebér att organisationen ar
for platt vilket ocksa leder till forsamrade resultat. Forsok med icke hierarkiska
organisationer t ex. sa kallade sjalvstyrande grupper har hittills inte visat sig
framgangsrika.

9. Muyt: Basta sattet att forandra foretagets kultur ar att sammanstalla och
kommunicera de efterstavade gemensamma varderingarna.

Givetvis ar foretagets kultur avgdrande for foretagets utveckling. Ett vinnande beteende &r
till och med ofta det som ar svarast att kopiera for konkurrenterna. Det kan ocksa vara
vardefullt att beskriva och kommunicera de efterstravade gemensamma varderingarna.
Daremot rader ett liknande forhallande i foretag som i familjen, barnen gor inte som man
séger utan som man gér. Om ledningen kommunicerar varderingar som den inte lever upp
till blir det direkt kontraproduktivt. Det som anses sétta sin pragel pa en organisations
kultur eller personlighet &r dess historia, tongivande personer och avgérande handelser
men pa samma satt som hos manniskor ar den svar att paverka men det gar battre om man
bygger pa och forstarker de varderingar som redan finns i organisationen.

10. Myt: Om chefer rekryterar externt sa skall de anstalla personer med sa hog
formaga som majligt och helst hdgre an sin egen.

Om en VD skall anstélla t ex. en produktionschef &r det sjélvklart bra om den nye chefen
kompetensmaéssigt vet mer om produktion &n VD och motsvarande for andra roller i
ledningen. Daremot skall inte VD anstélla en produktionschef som ar pa samma eller en
hogre niva pa formaga an sig sjalv.

Om produktionschefen &r pa samma niva som VD kommer inte VD att fungera som en
naturlig chef till produktionschefen utan relationen blir mer kollegial. Klarar de tva



personerna av att samarbeta kommer mycket tid att fa laggas pa diskussioner och om
konflikt uppstar ar risken stor att de bada drar at olika hall.

Om produktionschefen dr pa en hogre niva an VD uppstar en mycket speciell situation dar
egentligen produktionschefen ar naturlig chef till VD. Om produktionschefen valjer att
skjuta VD framfor sig kan det ga men risken &r stor att ledningen pa ett eller annat satt
vasentligen forsvagas. Om VD skulle vara pa for Iag niva ar det styrelsen som ar ansvarig.

11. Myt: Det ar den understéllde som ar ansvarig for sin enhets ekonomiska resultat
och inte chefen.

Det ar chefen som delegerar en del av sitt eget uppdrag till den anstéllde och ger den
resurser — men chefen kan inte delegera bort ansvaret for vad den understéllde
astadkommer eftersom den understéllde ocksa &ar beroende av andras insatser for att lyckas.
Det som chefen emellertid kan begéra ar att den understéllde gor sitt basta. Chefens
ansvarar ocksa for att se till att de understallda har de forutsattningar som kravs for att
utfora sina uppgifter pa ratt satt, vilket innefattar resurser, organisation, foretagskultur
m.m. Nar chefer till fullo forstar att man inte kan skylla pa den understallde utan man sjélv
ar ansvarig for den understalldes resultat brukar dven den mest hardhudade person av
egenintresse borja agera pa ett mer sympatiskt och vinnande stt.

12. Myt: Ekonomiskt utfall kan matas faktiskt och ar darfor den enda réattvisa
grunden for beldoning.

| ett langre perspektiv torde ekonomiskt utfall vara ett bra matt pa hur effektivt foretaget
styrs och leds. | ett kortare perspektiv, i manga fall flera ar, behover inte ekonomiskt utfall
korrelera med effektiviteten i styrning och ledning. Historisk bakgrund, handelser i
omvarlden kan leda till att den styrelse och den ledning som gor ett enastaende och
professionellt arbete inte nar de ekonomiska malen medan en svag styrelse och ledning
oskéligen beldnas.

For borsbolag med en fragmenterad dgarbild &r detta allvarligt eftersom endast styrelsen
har den inblick i verksamheten som kravs for att avgora kvalitén pa insatserna medan
aktiedgarna agerar kortsiktigt pa kvartalsresultaten. Detta leder i manga fall till en
kortsiktighet som inte gynnar mer langsiktiga dgare och som ur ett samhélleligt perspektiv
hammar tillkomsten av fler snabbvaxande sma och medelstora foretag.

Vid privat agande finns det en mojlighet att agera mer langsiktigt om &garna har
langsiktiga ambitioner och skapar nédvandiga forutsattningar bade finansiellt och genom
val av styrelse.

Riskkapitalbolag anses ofta vara kortsiktiga, vilket ocksa i manga fall stimmer, men for de
som har den uttalade ambitionen att vara aktiva dgare som tillfor kompetent kapital
kommer beddmningen av styrelsens och ledningens insatser inte att géras enbart utifran
kortsiktigt ekonomiskt utfall, eftersom &garna har méjlighet att se om ledningen &r pa ratt
vag trots externt betingade kortsiktiga motgangar. Detta gynnar ocksa mojligheten att agera
mer langsiktigt och parat med de hdga forvantningarna pa avkastning och de finansiella
resurserna kan sadant d&gande gynna majligheterna att skapa fler snabbvaxande sma och
medelstora bolag.



