KAPITEL 10 - DEL IIl - ATT LEDA | ORGANISATIONEN

Ledningsgruppen

Om varfor de flesta ledningsgrupper inte vet
vad de ar till for, vad kedjan ovanfor gruppen
avgor, och vilka fragor som bara den har
gruppen kan losa. En ledningsgrupp finns for
de fragor ingen kan 16sa ensam, och de flesta
grupper agnar dem minst tid.



Ett av de viktigaste kannetecknen
pd en ledningsgruppsmedlem
som har forstatt vad det innebar
att ingd i en ledningsgrupp ar att
vederborande ar beredd att
forsdmra for sin egen del av
verksamheten ifall detta blir till
en forbattring for verksamheten
1 stort.

En liten bok om ledningsgrupper, kapitlet Optimal gruppsammansattning, 2019



LEDNINGSGRUPPEN

GOr detta forst ANTECKNINGAR

Tre fragor innan du laser vidare. Svara for din egen del, inte for
organisationens.

1 Vem ingar. Skriv ned namnen pa dem som sitter i din
ledningsgrupp, utan att titta i nagon kallelse. Vem tvekade du
kring, och varfor?

2 Den punkt som kravde alla. Tank pa ert senaste moéte. Vilken
punkt pa dagordningen hade blivit sémre om nagon av er
saknats i rummet? Vilka punkter hade klarat sig utan er?

3 Hur langt fram. Hur langt in i framtiden strackte sig det ni
agnade mest tid 4t? Nasta manad, nasta ar, eller langre?

Den andra fragan &ar kapitlets karna. En ledningsgrupp finns for de
fragor ingen kan ldsa ensam, och de flesta grupper agnar dem
minst tid.



ORVARS LEDARSKAPSBOK

Hackman (2002)
Leading teams: Setting the stage for
great performances

Soderfjall (2019)
En liten bok om ledningsgrupper

Wageman m.fl. (2008)
Senior leadership teams: What it takes
to make them great

Den nya VD:n hade suttit i sex veckor nar hon bad
ledningsgruppen om hjilp med prioriteringarna for de
kommande tre aren. Hon ville ha deras bedomning av vad
bolaget skulle vaga lata bli. Motet var bokat till tre timmar.

Hon fick atta ldgesrapporter. Var och en av de atta
cheferna gick igenom sin enhet, val forberedd, med siffror
och en plan. Ingen sa ndgot om de andras enheter. Nar hon
efter tva timmar fragade vad gruppen tyckte att bolaget
skulle sluta gora blev det tyst, och sedan sa ekonomichefen
att det nog var en fraga for styrelsen.

Efterdt gick hon igenom protokollen fran aret innan.
Gruppen hade triffats tjugo ganger. Den hade fattat elva
beslut, och sju av dem hade gillt frdgor som en av cheferna
hade kunnat avgora sjalv. Ingenstans stod det vad gruppen
var till for.

Det ar inte en ovanlig grupp. Det dr en vanlig.

Skalet att ha en ledningsgrupp ar enkelt att formulera.
En organisation bestar av enheter med delvis olika mal,
och ndgon maste halla ihop dem si att de inte optimerar
var for sig pa helhetens bekostnad. Att leda helheten ar for
komplext for en person, och det finns en forhoppning om
att flera ledare tillsammans ska na langre &n var och en
ensam, det som i teamforskningen kallas assembly bonus, en
sammansattningsvinst.

Fragan dr hur ofta det blir si. Atminstone en tredjedel av
tiden i moten upplevs som improduktiv, och en norsk
kartlaggning av toppledningsgrupper landade pa samma
andel for ledningsgruppsmoten. Stefan Soderfjill beskriver
hur medlemmar ofta inte kan svara pa hur de vet om de gor
ett bra jobb som grupp, annat &n genom att peka pa hur
organisationen géar. Och nar Ruth Wageman och Richard
Hackman undersokte ett stort antal ledningsgrupper i tolv
lander var medlemmarna i de flesta inte ens 6verens om
vem som ingick.

Ledningsgruppen ar vird ett eget kapitel av tva skal. Det
forsta ar att den ar det forum dér organisationens dyraste
timmar samlas, och att de timmarna sdllan anvands till det
de ar till for. Det andra ar att ledningsgruppsutveckling
nastan alltid borjar i fel ande: med motet, med
samarbetsklimatet, med en dag pa konferensanlidggning.
Forskningen pekar ndgon annanstans. Den pekar uppat, pa
kedjan som ger gruppen dess uppdrag, och den pekar pa
frdgan om vilka drenden som faktiskt kraver att alla ar i
rummet. FOrst nédr de tva dr besvarade ar det virt att arbeta
med hur motet géar.



Kapitlet skriver VD, eftersom det ar den vanligaste
ordféranden. Men det som sigs galler den som ager
gruppen, oavsett titel. I en storre organisation finns
ledningsgrupper pa flera nivaer, och en fabrikschef, en
regionchef eller en forvaltningschef leder sin egen grupp
av understéllda chefer pa precis samma villkor, med en
skillnad som aterkommer lingre fram: mandatet ar oftare
oskrivet.

Forskningen

Vad en ledningsgrupp ar, och varfér forskarna inte ar
Overens

Henning Bang, som dgnat storre delen av sin forskning at
norska ledningsgrupper, definierar en ledningsgrupp som
en grupp ledare som rapporterar till samma 6verordnade
chef, som triffas regelbundet och som uppfattar sig sjalva
som en ledningsgrupp. Definitionen sager ingenting om
hur val gruppen fungerar, bara att den finns.

Néagra drag skiljer ledningsgrupper fran de team som det
mesta av teamforskningen bygger pa. Medlemskapet foljer

iregel av position, inte av att ndgon valts for att passa
gruppen. Varje medlem har egna mal, egen budget och
egna medarbetare. Och gruppens ordforande ar samtidigt
medlemmarnas ndrmaste chef, med makt 6ver 16n och
karriar. Det gor lojaliteten dubbel, mot den egna enheten
och mot helheten, och det gor att gruppen sallan traffas
mer dn nigra timmar i madnaden. Wageman och Hackman
ser just detta som problemets kirna: medlemmarna har
ledningsansvar som héller dem arbetande som individer,
var och en foretradare for en funktion eller en affarsenhet
och inte for helheten.

Att medlemskapet foljer av position ar dock en
beskrivning av hur det brukar se ut, inte en regel. Det ar
den som ager gruppen som avgor vilka som ska sitta i den,
och den fragan fortjanar att stillas oftare an den gor: vilka
funktioner, och ibland vilka personer, behover finnas i
rummet for att uppdraget ska losas pa bésta satt i
forhallande till mal, direktiv och den omvéarld
organisationen verkar i? Den som arver en ledningsgrupp
arver ocksa nadgon annans svar pa den fragan.

LEDNINGSGRUPPEN

Bang (2008)
Tidsskrift for Norsk Psykologforening,
45

Medlemmarna i den har gruppen
har ocksé egna ledningsuppdrag
som haller dem arbetande som
individer, var och en féretradare for
en funktion eller en affarsenhet
och inte for helheten. Och den
strukturen ar problemets karna.

WAGEMAN, NUNES, BURRUSS OCH
HACKMAN, SENIOR LEADERSHIP
TEAMS, 2008, | EGEN
OVERSATTNING
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FRAGA

Vilka funktioner skulle du
satta i rummet om du fick
satta samman gruppen fran
boérjan i dag?

Krause m.fl. (2022)
Journal of Management, 48

Katzenbach och Smith (1993)
The wisdom of teams: Creating the
high-performance organization

West och Lyubovnikova (2012)
Industrial and Organizational
Psychology, 5

Barrick m.fl. (2007)
Academy of Management Journal, 50

FRAGA

Vilken punkt pa er senaste
dagordning hade blivit
samre om nagon av er
saknats?

Inte ens forskningen ar 6verens om vem som ska rdaknas
in. Ryan Krause och kollegor gick igenom alla studier om
toppledningsgrupper i de femtio ledande
foretagsekonomiska tidskrifterna fran 1984 till 2019. Bara
22 procent av studierna definierade 6ver huvud taget vad
de menade med begreppet. Avgransningarna varierade
kraftigt, fran de tvé eller tre hogsta befattningarna till alla
som rapporterar till VD, och néstan ingen definierade
gruppen utifrdn hur medlemmarna faktiskt samarbetar.
Det ar en anmarkningsvard lucka i ett falt som funnits i
fyrtio &r, och den betyder att manga péstdenden om vad
»ledningsgrupper« gor i sjdlva verket handlar om olika
saker.

Grupp eller team, och beroendet som avgor

Om gruppen dessutom &r ett team ar en annan fraga. Jon
Katzenbach och Douglas Smith skilde tidigt mellan en
arbetsgrupp, dar medlemmarna byter information och
fattar beslut som var och en sedan genomfor i sin del, och
ett team, med gemensamma mal och arbetsuppgifter och
omsesidigt ansvar for resultatet. Manga grupper som kallas
team saknar detta, och Michael West och Joanne
Lyubovnikova kallar dem pseudo teams, l1atsasteam:
grupper som bar teamets namn utan att ha dess villkor. Ett
riktigt team har tydliga granser for vem som ingér, ett
gemensamt uppdrag med mal, accepterade roller,
omsesidigt beroende, uttalade spelregler och regelbunden
reflektion 6ver det egna samarbetet.

Det 0msesidiga beroendet ar det avgorande kriteriet, och
det som oftast saknas. Murray Barrick och kollegor
undersokte 94 toppledningsgrupper i amerikanska
kreditforeningar, credit unions, och fann att
sammanhallning och tdt kommunikation hingde ihop med
organisationens resultat bara nar gruppens uppgifter
faktiskt kravde samarbete. Nar beroendet mellan
medlemmarna var lagt hade titt samarbete ingen eller till
och med negativ effekt. Det ar ett viktigt fynd, eftersom det
gar emot en vanlig forestdllning: att alla ledningsgrupper
bor bli team, och att mer samarbete alltid ar battre.

Slutsatsen ar en annan. Gruppen behover veta vilka
fragor som kréaver att alla arbetar tillsammans, och lagga
sin gemensamma tid dar. Resten kan hanteras av en
person, av tva, eller i ett annat forum. En ledningsgrupp
som forsoker vara team i alla fragor slosar med tiden i de
flesta, och en som aldrig dr team i ndgon fraga har inget
skal att finnas.
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Kedjan fran agare till grupp

En ledningsgrupp hanger i en kedja. Ovanfor den finns
agare, styrelse och VD, och det gruppen kan och ska gora
bestams till stor del av hur vil leden ovanfor har gjort sitt
arbete. I ett svenskt aktiebolag ser kedjan ut si har.

Agarna uttrycker sin vilja pa bolagsstimman, bolagets
hogsta organ, och ofta i ett Agardirektiv: vad dgarna vill
med bolaget pa langre sikt, vilken avkastning eller nytta de
forvantar sig, vilken risk de accepterar och vad de inte vill
att bolaget gor. Agardirektiv ar fér privata bolag en praxis
snarare an ett lagkrav; for kommunala bolag ar de ett krav,
ochien koncern fyller moderbolagets direktiv till
dotterbolagen samma funktion.

Styrelsen svarar for bolagets organisation och
forvaltningen av dess angelagenheter. Det ar styrelsen som
dger strategin: den Oversétter 4garnas vilja till mal,
prioriteringar och ramar, och den foljer fortlopande upp
bolagets ekonomi.

VD skoter den 1opande forvaltningen enligt styrelsens
riktlinjer och anvisningar, och gransen mellan styrelse och
VD laggs fast i en VD-instruktion: vilka beslut VD far fatta
sjalv, vilka som ska till styrelsen, hur rapporteringen ska se
ut. Sedan den 1 augusti 2014 ar skriftlig arbetsordning och
VD-instruktion bara ett lagkrav for publika bolag, men de
rekommenderas for alla bolag av ndgon storlek, just for att
de gor gransen tydlig.

Ledningsgruppen finns inte i lagen. Den adr VD:s forum, Vroom och Jago (1988)
tillsatt av VD, och de beslut som fattas dir ar formellt VD:s The new leadership: Managing

. ° participation in organizations
beslut inom VD:s mandat. Det har tva konsekvenser som
ofta gloms. Den forsta dr att gruppens uppdrag maste
héarledas ur VD-instruktionen och strategin: en
ledningsgrupp kan inte ha ett bredare mandat &n den VD
som leder den. Den andra ar att VD behover vara tydlig
med vilken beslutsstrategi som géller i varje fraga,
eftersom det till sist &r VD som bar ansvaret. Att gruppen
diskuterar betyder inte att gruppen beslutar, och att VD
beslutar behover inte betyda att gruppen inte har varit
med. Victor Vroom och Arthur Jago visade tidigt att det
viktigaste inte ar vilken beslutsform som valjs, utan att den
ar kand innan beslutet fattas. Otydlighet har ar en av de
vanligaste kallorna till frustration i ledningsgrupper:
medlemmar som trodde att de beslutade upptacker att de
radfragades, och medlemmar som trodde att de
informerades far hora att de borde ha protesterat.

Wageman och Hackman kallar det som kedjan ska
leverera for compelling purpose, ett tvingande syfte, och
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menar att det ar den enskilt viktigaste forutsattningen for
en ledningsgrupp: tydligt, utmanande och betydelsefullt,
och omojligt att né var for sig. Ett sddant syfte gar bara att
formulera om leden ovanfor har gjort sitt. Om
agardirektivet ar vagt kan styrelsen inte prioritera, om
strategin saknar val kan VD inte ge gruppen nagot att vilja
mellan, och om VD-instruktionen ar otydlig vet gruppen
inte vad den far bestdimma. Bang beskriver samma sak som
en teamstodjande kontext: omgivningen behover stodja
gruppens arbete for att den ska kunna vara effektiv. Det
praktiska radet blir att inte borja
ledningsgruppsutveckling med gruppen, utan med att lasa
kedjan uppifran och ned och se var den brister.

AGARE

Agardirektiv: vilja, avkastning, risk

)

STYRELSE

Strategi, arbetsordning, uppféljning

v

VD

VD-instruktion: mandat, gréanser, rapportering
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Beslut som forstas, accepteras och genomférs

Figur 1. Styrkedjan i ett aktiebolag. Varje led 6versatter ledet ovanfor till ndgot
mer konkret, och varje led har ett dokument som bar dversattningen.
Ledningsgruppen ar det enda ledet som lagen inte ndmner: dess uppdrag
maste harledas ur VD:s mandat.

I en koncern blir kedjan langre och vard att rita.
Koncernledningen har ett 4gardirektiv fran sina dgare och
ger direktiv till dotterbolagen, vars styrelser ofta bestar av
personer ur koncernledningen, och varje dotterbolags VD
har sin egen ledningsgrupp. Da behover det vara klart vad
som beslutas var, vilka fradgor som gar upp till koncernniva
och hur koncernens strategi oversatts till bolagets utan att
bli en avskrift.



Nar ledaren inte ar VD

Den som leder en ledningsgrupp ar langt ifran alltid VD. I
en storre organisation finns ledningsgrupper pa flera
nivaer, och Bangs definition géller lika val dér: en grupp

ledare som rapporterar till samma chef, traffas regelbundet

och ser sig som en ledningsgrupp. Kedjan ser da likadan ut,
bara ett steg langre ned. Den som leder gruppen har sitt
mandat fran chefen ovanfor, inte fran styrelsen, och det
som for VD star i VD-instruktionen star for enhetschefen i
ett uppdrag, en delegationsordning eller ibland ingenstans
alls.

Det sista ar vanligare an man tror. En avdelningschef
som samlar sina gruppchefer varannan vecka har sallan
fatt ndgot skrivet om vad den gruppen far besluta, vad den
ska bereda at nivin ovanfor och vad den bara ska
informeras om. Gruppen fyller tomrummet med vana, och
vanan blir mandatet. D4 4r den forsta uppgiften i
ledningsgruppsutveckling inte att arbeta med gruppen,
utan att skaffa sig ett skriftligt mandat fran den egna
chefen. Det behoOver inte vara langt. En sida som anger
gruppens syfte, dess beslutsutrymme och hur den
rapporterar uppat racker for att gora kedjan hel, och den
sidan ar ocksa det forsta som en ny medlem bor fa lasa.

Syftet: fér vem finns gruppen?

Soderfjall har gjort om Peter Druckers fem klassiska fragor
till en organisation till fem fragor for ledningsgruppen, och
de dr svarare dn de ser ut. Varfor finns den hir
ledningsgruppen? For vem finns den primart? Vad onskar
var och en av dessa intressenter av gruppen? Hur kan vi
veta om vi har tillgodosett deras 6nskemdal? Hur ska vi
konkret agera for att gora det? Intressenterna ar ofta fler an
man tanker sig: dgare, medarbetare, kunder, andra
ledningsgrupper, och gruppens egna medlemmar, som har
ratt att forvanta sig stod och ett klimat dar det gar att vara
chef.

Svaren ger ocksa ett svar pa vad effektivitet betyder for
just den har gruppen. Har ar teamforskningen ganska
samstammig. Hackman foreslog tre kriterier som de flesta
senare studier lutar sig mot: de resultat gruppen skapar for
dem som ska anvdnda dem, gruppens formaga att fortsatta
samarbeta 6ver tid, och medlemmarnas tillfredsstéallelse
med att ingd i den. Bang lagger till det mervarde gruppen
skapar for organisationen utéver vad medlemmarna hade
astadkommit var for sig. En grupp som levererar bra beslut
men dar ingen vill sitta kvar ar inte effektiv. En grupp dar

LEDNINGSGRUPPEN

FRAGA

Var star det vad din
ledningsgrupp far besluta,
och nar laste nagon det
senast?
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FRAGA

Vem utanfér gruppen skulle
méarka férst om den slutade
traffas, och hur?

Ancona och Caldwell (1992)

Administrative Science Quarterly, 37
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alla trivs men inget kommer ut ar det inte heller. Wageman
och Hackman gjorde en poang av att mita
ledningsgruppers effektivitet pa det sattet, som nagot
gruppen sjalv dstadkommer, i stdllet f6r att som mycket
tidigare forskning satta likhetstecken mellan bolagets
resultat och gruppens.

Rédet fran bade Soderfjall och Wageman och Hackman
ar att formulera svaren skriftligt, i en
ledningsgruppsdeklaration, utifran hur det ska vara nar
det fungerar och inte hur det dr i dag. Soderfjall foreslar
ocksa ett tankeexperiment som dterkommer bland
verktygen: forestill er att gruppen laggs ned i dag utan att
nagon far veta det, och rita pa en tidslinje nar det skulle
markas, av vem och med vilka konsekvenser. Om svaren
blir fi eller vaga ar det ett skil att fraga sig vad gruppen ar
till for.

Funktionen: pa motet och utanfor

Det mesta av ledningsgruppsarbetet sker pd motena, dar
uppgifterna brukar kunna sorteras i fyra slag: att fatta
beslut, att diskutera sig fram till en gemensam hallning, att
informera varandra och att ge varandra stod. Alla fyra ar
legitima. Problemet ar proportionerna. En stor del av
motestiden gar ofta till att medlemmarna i tur och ordning
redogor for laget i sin enhet, en uppgift som sallan kraver
mer dn en sandare och en mottagare och som hade kunnat
skotas skriftligt. Bangs intervjuer med tjugoen chefer i sju
toppledningsgrupper visade ocksa att de ofta upplever
malet med en sakfriga som oklart men later bli att sdga
det, av radsla for att det ska uppfattas som ett angrepp pa
den som ager fragan.

Ett sitt att prova varje punkt pa dagordningen ar att
stilla tre fragor: knyter den an till gruppens syfte, kraver
den hela gruppens uppmarksamhet och samarbete, och
hanteras den battre har 4n ndgon annanstans? Fragorna
tvingar ocksa den som dger punkten att sidga vad den vill
ha ut av den: ett beslut, en diskussion, en information eller
hjalp med ett problem.

Arbetet utanfor motena ar minst lika viktigt och mindre
uppmarksammat. Deborah Ancona och David Caldwell
visade i en studie av produktutvecklingsteam att formdagan
att hantera granserna mot omgivningen, att hamta in
information, forhandla om resurser och fora ut vad
gruppen gor, hangde tydligt ihop med hur val teamen
presterade. For en ledningsgrupp handlar det om fyra
saker. Att hdmta in information, inklusive de daliga
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nyheter som sillan fardas uppat av sig sjalva. Att fora ut
beslut sa att de forstas och accepteras, med samma
innebord oavsett vem som formedlar dem. Att koordinera
med andra delar av organisationen. Och att symbolisera
det ledarskap organisationen sager sig vilja ha. Soderfjall
formulerar det sista skarpt: en ledningsgrupp upphor inte
att existera efter sina moten. En grupp som inte lever som
den lar tappar det fortroende som gor allt det 6vriga
mojligt.

FORUTSATTNINGAR

PROCESSER

RESULTAT

Uppdrag och fragor som
kraver samarbete

Sammansattning: storlek,
kompetens, olikhet

Stéd fran organisationen

Klara mal for varje fraga
Fokuserad insats
Arbetssatt anpassade
till fragan
Dialog som tar vara
pa olikheter
Reflexivitet

Sakresultat

Mervarde for
organisationen

Gruppens formaga att
fortsatta samarbeta

Medlemmarnas
tillfredsstallelse

C D

RESULTATEN PAVERKAR HUR GRUPPEN ARBETAR NASTA GANG

Figur 2. En férenklad bild av den input-process-output-modell som Bang
sammanfattade forskningen i, senare utvecklad tillsammans med Midelfart.
Férutsattningarna satts i hég grad av den som ager gruppen, processerna kan
gruppen sjalv paverka pa varje mote, och resultatet bedéms pa fyra sétt, inte
bara pa verksamhetens siffror.

Rollerna: tva hattar, sex funktioner och en ordférande
Varje medlem i en ledningsgrupp har tva roller samtidigt:
den formella befattningen, som HR-chef eller
produktionschef, med ansvar for en del av verksamheten,
och rollen som medlem av ledningsgruppen, med ansvar
for helheten. Soderfjill formulerar det tydligaste testet pa
om nagon forstitt den andra rollen: att vara beredd att
forsamra for sin egen del av verksamheten om det blir
battre for verksamheten i stort. Det ar en hog ambition
som bara blir mgjlig om gruppen har pratat om att den
finns. Manga kallar det att ta pa sig ledningsgruppshatten,
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Burke m.fl. (2006)
The Leadership Quarterly, 17

Wheelan (2009)
Small Group Research, 40
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och det kan vara vart att gora bokstavligt: sdga hogt vilken
hatt man har pé sig ndr man argumenterar.

Utover befattningarna finns funktioner som hehover
fyllas oberoende av vem som fyller dem. Soderfjall
sammanfattar teamforskningen i sex. En organiserande
funktion som strukturerar arbetet och haller koll pa mal
och tidsplaner. En utforande funktion som ser till att det
som sags faktiskt blir gjort. En utmanande funktion som
ifrdgasatter antaganden och 6ppnar for alternativ. En
nytdnkande funktion som genererar idéer. En relations-
och klimatbyggande funktion som fangar upp hur
medlemmarna mar och star upp for spelreglerna. Och en
omvarldskontakt som knyter gruppen till andra delar av
organisationen. Fragan ir inte om alla sex finns pa
papperet, utan om de utévas, och om de ligger pé en eller
tva personer medan andra kliver undan. Att byta funktion
med varandra under en period ar ett enkelt satt att
upptacka vad den som brukar bara den faktiskt moter.

Ordforandens roll ar sarskild. Wageman och Hackman
menar att chefens viktigaste bidrag inte ar att leda motet
val utan att skapa forutsattningarna: ett riktigt team med
tydligt medlemskap, ett tvingande syfte, ratt personer, en
genomtankt struktur i form av storlek, uppgifter och
normer, stod fran organisationen, och ndgon som coachar
gruppen. De tre forsta beskrivs som nodvandiga, de tre
senare som forstarkande. Soderfjall pekar pa samma sak
fran ett annat hall: ledarskapet i gruppen ar en funktion
som chefen ansvarar for att ndgon utovar, inte nagot bara
chefen kan gora. Det som fungerar i ledarskap av team i
allmanhet, tydliga férvantningar och uppfoljning i
kombination med att vara forebild, skapa mening, utmana,
coacha och uppmuntra, giller ocksa har. Shawn Burke och
kollegor fann i en metaanalys att bade uppgiftsinriktade
och personinriktade ledarbeteenden hingde ihop med hur
effektiva teamen bedomades vara, och att de
personinriktade, sarskilt att ge gruppen eget
handlingsutrymme, hade det klart starkaste sambandet
med teamens larande.

En sak som ordforanden néstan ensam avgor ar
storleken. Susan Wheelan fann i 329 arbetsgrupper att
grupper med tre till 4tta medlemmar var bade mer
produktiva och mer utvecklade dn de med nio eller fler,
och att grupper med tre till sex var battre dn de med sju till
tio. En ledningsgrupp har ofta skil att vara storre for att
hela verksamheten ska finnas i rummet, men fyndet ar ett
skél att vara precis sa manga som uppdraget krdver och



inte fler. Det ar ocksa ett skl att skilja p4 vem som ingér i
gruppen och vem som bjuds in till enskilda punkter.

Tidshorisonten: hur langt fram tanker vi?

En fradga som sillan stélls uttryckligen i ledningsgrupper ar
hur langt fram i tiden gruppen egentligen ska titta. Anda ar
det en av de saker som skiljer nivderna i en organisation
fran varandra. Elliott Jaques foreslog att varje chefsniva
kan beskrivas med det langsta uppdrag den ansvarar for,
det han kallade time span of discretion: den tidsrymd inom
vilken ndgon forvantas arbeta sjilvstandigt mot ett méal
innan resultatet kan beddmas. I hans modell har en
arbetsledare ett spann pa upp till tre manader, en
mellanchef pa ett till tva ar, en chef for en storre enhet pa
tva till fem ar och en VD for ett medelstort bolag pa fem till
tio ar. Siffrorna ska inte 14sas bokstavligt, och det
empiriska stodet for de exakta granserna ar omtvistat, men
principen ir anvindbar: varje niva har en egen horisont,
och den ska vara ldngre dn nivan under.

For en ledningsgrupp far det tva konsekvenser. Den
forsta géller VD. VD:s horisont satts uppifran, av
agardirektivets och strategins tidsperspektiv, och det &r VD
som ska halla det langsta perspektivet i rummet. Men det
langsta ar inte alltid det ratta. Sucheta Nadkarni och
Jianhong Chen f6ljde 221 amerikanska bolag i 19 branscher
under aren 1996 till 2003 och métte VD:s temporal focus,
alltsd hur mycket uppmaéarksamhet VD karaktaristiskt
agnar det forflutna, nuet och framtiden. I stabila branscher
lanserade bolagen nya produkter snabbare nar VD hade
starkt fokus pa det forflutna och nuet och svagt pa
framtiden. I fordnderliga branscher var det omvant:
snabbast gick det ndr VD hade svagt fokus pa det forflutna
och starkt pa nuet och framtiden. Ratt horisont f6r VD
beror alltsa pa hur snabbt omvéarlden ror sig, och i en stabil
verksamhet kan ett tungt fokus pa det som redan fungerar
vara precis det som behovs.

Den andra konsekvensen galler medlemmarna. Var och
en bar med sig sin enhets horisont, ofta ett kvartal eller ett
ar, men i ledningsgruppen forvantas de tdnka i bolagets
horisont, som ar langre. Det ar en del av
ledningsgruppshatten som sdllan sags hogt: att byta
tidsperspektiv nar man byter roll.

LEDNINGSGRUPPEN

Jaques (1989)

Requisite organization: The CEQO's
guide to creative structure and
leadership

Nadkarni och Chen (2014)
Academy of Management Journal, 57
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FRAGA

Hur langt fram strackte sig
den fraga ni &gnade mest tid
at pa senaste motet?

ENHETSCHEF

Néar horisonterna blandas utan att ndgon marker det
uppstar det Soderfjill kallar biljardkuleeffekter. Samma
fraga diskuteras pa olika abstraktionsnivier och med olika
tidshorisonter samtidigt, och ingen forstar varfor samtalet
inte gar ihop. En medlem talar om nésta kvartals
leveranser, en annan om var bolaget ska vara om fem ar,
och bada tror att de talar om samma sak. Bang och
Midelfarts krav pa appropriate team tasks, ratt uppgifter for
gruppen, pekar at samma hall: ledningsgruppen ska dgna
sin tid at de fragor som kraver hela gruppen och som ligger
pa bolagets niv4, inte enheternas. I praktiken betyder det
att en punkt pa dagordningen bor ha en uttalad
tidshorisont, och att gruppen bor kunna se hur dess
motestid fordelas mellan att titta bakat, hantera nuet och
forma framtiden. Manga grupper uppticker att
backspegeln ar storre an vindrutan.

STYRELSE
OCH AGARE

VD

LEDNINGSGRUPPENS
MEDLEMMAR

MEDARBETARE
ARBETSLEDARE

dagar till
3 manader
m—

3 manader 1till2 ar 21till5ar 5 till 10 ar

i gruppen langre ibland langre och mer

TIDSSPANN FOR DET LANGSTA UPPDRAGET PA NIVAN

14

Figur 3. Tidshorisonter per niva, fritt efter Jaques. Siffrorna ar riktméarken, inte
regler. Podngen ar att varje niva har en egen horisont och att ledningsgruppens
medlemmar rér sig mellan tva av dem: enhetens och bolagets.

Arbetssattet: fem processer som skiljer grupper at

Néar Bang gick igenom fyrtio ars forskning om
beslutsgrupper och ledningsgrupper aterkom fem
processer i de grupper som fungerade val: klara mal,
fokuserad insats, effektiva arbetssatt, forméga att utnyttja
olikheter, och reflexivitet, att gruppen granskar sitt eget
arbete och justerar det.



Hans egna studier ger stod it de tva forsta. I atta norska
toppledningsgrupper videofilmades behandlingen av 56
sakfragor, och de 61 medlemmarna fyllde i ett
frageformulir efter varje fraga. Tydliga mal for varje
sakfrédga och fokuserad kommunikation hiangde ihop med
battre resultat, battre relationer och hogre
tillfredsstéallelse. Nar alla vet vad en punkt ska leda till blir
det lattare att halla sig till saken. Ett fynd ar sarskilt vart
att stanna vid. Att ndgon sa till ndr malet var oklart hingde
ihop med béttre utfall. Att ndgon sa till ndr diskussionen
sparade ur gjorde det inte, och var snarare forknippat med
samre relationer. Formen for hur man styr tillbaka
gruppen spelar alltsa roll: att fraga vad vi ska ha uppnétt ar
nagot annat an att papeka att vi har tappat traden.

Den fjarde processen, att utnyttja olikheter, handlar om
hur gruppen samtalar. Bang och Thomas Midelfart fann i
75 norska ledningsgrupper att en dialogisk
kommunikation, dir medlemmarna visar nyfikenhet infor
olikheter, respekt for dem de ar oense med, utforskar det
som verkar obegripligt och bygger pa varandras inlagg,
hangde ihop med alla tre aspekter av effektivitet. Det ligger
nara det Amy Edmondson kallar psychological safety,
psykologisk trygghet: en delad 6vertygelse om att det ar
riskfritt att sdga vad man tinker, stilla fragor och erkédnna
misstag. En metaanalys av 136 stickprov visar att
tryggheten hinger ihop med bade ldarande och prestation.

I den hittills storsta studien av just ledningsgrupper, 1
150 ledare i 160 norska grupper pa olika nivaer med mellan
tre och nitton medlemmar, undersoékte Eirik Mogéard, Ole
Rorstad och Bang hur sambandet ser ut. Tryggheten
hangde ihop med gruppens effektivitet, men sambandet
gick via det forskarna kallar behavioral integration: att
gruppen faktiskt delar information, samarbetar och fattar
beslut gemensamt. Tryggheten dr alltsa inte malet, utan
det som gor det gemensamma arbetet mojligt. Utan den
kommer den kritiska informationen inte fram, och
gruppen beslutar i falsk enighet.

Det leder till en fraga som teamforskningen dgnat
mycket uppmaéarksamhet: vad som hander i medlemmarnas
huvuden medan gruppen arbetar. Soderfjall beskriver det
som framvéaxande tillstand, sddant som uppstar ur
samarbetet och sedan fargar det. Tre av dem ar sarskilt
viktiga for ledningsgrupper.

Det forsta 4r gemensamma tankemodeller, alltsd genuin
samsyn i de fragor gruppen behoéver ha samsyn i: vad
gruppen ar till for, vad ett mote ska leda till, vem som

LEDNINGSGRUPPEN
FRAGA

Vad hande senast nagon i
din grupp fragade vad en
punkt egentligen skulle leda
till?

Edmondson (1999)
Administrative Science Quarterly, 44

Mogard m.fl. (2023)
International Journal of Environmental
Research and Public Health, 20
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Sunstein och Hastie (2015)
Wiser: Getting beyond groupthink to
make groups smarter

Keiser och Arthur (2021)
Journal of Applied Psychology, 106

Tannenbaum och Cerasoli (2012)
Human Factors, 55
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ansvarar for vad, hur ett beslut ska fattas och vem som
informerar om vad. Motsatsen ar den falska enigheten,
som ar farlig just for att den ar omedveten. Tror man att
man ar 6verens finns inget skl att prata vidare, och
olikheterna visar sig forst i handling: tva chefer ger sina
medarbetare olika besked om samma beslut, eller en
diskussionspunkt uppfattas av ndgon som ett beslut och
fors ut i organisationen med ondédig oro som foljd.

Det andra ar tillit, vissheten att de andra kommer att
gora det de atagit sig. Nér tilliten brister borjar
medlemmarna overvaka varandra och halla inne med
information. Soderfjall foreslar att man, innan man démer,
fragar sig varfor forvantningarna inte infriades: avsiktligt,
for att de inte kommunicerades tydligt, for att de var
orimliga givet kompetensen, eller for att resurserna
saknades. De fyra orsakerna kraver fyra olika svar, och
bara den forsta ar en frdga om vilja.

Det tredje d&r sammanhallning, och hir ar
ledningsgruppen ett sarfall. Medlemmarna har sin hemvist
iegna delar av verksamheten, dir deras primaéara
sammanhallning odlas. Att bygga vi-kénsla i en grupp som
traffas ndgra timmar i manaden och vars medlemmar leder
var sin annan grupp ar svarare an i ett vanligt team, och
det ar ett skal till att gemensamma utmanande mal och
tydliga granser for vem som ingér vager tyngre an
trivselaktiviteter.

Cass Sunstein och Reid Hastie beskriver hur grupper
systematiskt fattar simre beslut &n medlemmarnas
kunskap borde medge. Individuella tankefel forstarks i
gruppen. Tidiga inlagg far for stor vikt, sa att den som talar
forst eller mest styr utfallet, det som kallas kaskadeffekter.
Asikter polariseras, sd att gruppen tar stérre risker eller
blir mer forsiktig an genomsnittet av medlemmarna hade
varit. Och gruppen dgnar sig at det alla redan vet i stéillet
for att leta efter det bara en person vet. Motmedlen ar enkla
och séllan anvinda: 1at ordféranden och de som brukar
tala forst vanta, 1at var och en skriva ned sin syn innan
diskussionen borjar, ge ndgon rollen att granska kritiskt,
och klargor innan beslutet hur det ska fattas.

Den femte processen, reflexivitet, ar den bast belagda
och den mest eftersatta. Scott Tannenbaum och
Christopher Cerasoli fann i en metaanalys av 46 studier
med drygt 2 100 deltagare att strukturerade genomgéangar i
efterhand, after-action reviews, forbattrade prestationen
med i genomsnitt 20 till 25 procent. En nyare metaanalys
av Nathanael Keiser och Winfred Arthur, 61 studier med
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915 team och narmare 3 500 individer, ger en dnnu storre
effekt, d = 0,79, och pekar pa vad som gor skillnad:
genomgangar knutna till gruppens egna mal fungerar
battre, team klarar sig bra utan extern ledare, korta
sessioner racker, och psykologisk trygghet dr bade
forutsattning och resultat. Metoden ar enkel. Vad ville vi
uppnd, vad blev utfallet, vad bidrog, vad hindrade, vad
andrar vi och nar foljer vi upp. Efter vart tredje mote kostar
den tjugo minuter.

Har hor ocksa gruppens mognad hemma, som kapitlet
Gruppen behandlar utforligt. Wheelans modell beskriver
hur grupper ror sig fran beroende via konflikt om roller
och inflytande till tillit och struktur, och forst darefter till
produktivt arbete. Patrick Lencionis fem beteenden
beskriver samma rorelse pa praktikerns sprak. Bada pekar
pa att en grupp som undviker konflikt inte har kommit
forbi den, utan stannat fore den. FOor en ledningsgrupp, dar
medlemmarna byts ut nar befattningar byts ut, betyder det
att gruppen kan behova ga tillbaka i utvecklingen varje
gang nagon ny kommer in.

Vad forskningen inte kan saga

Fyra drliga forbehall. Forskningen om just
ledningsgrupper ar tunn i férhallande till hur mycket som
star pa spel. Bang papekar sjalv att det saknas
processtudier av toppledningsgrupper och att hans egna
bygger pa ett fatal grupper i ett land. Mycket ar hamtat fran
forskning om team i allméanhet, och en ledningsgrupp
skiljer sig pa de sitt kapitlet beskrivit: medlemskapet foljer
iregel av position, lojaliteten ar dubbel och gruppen traffas
sallan.

Det mesta ar dessutom sjalvskattat och matt vid ett
tillfalle. Wheelans storleksfynd galler arbetsgrupper,
Jaques tidsspann bygger mer pa fallstudier dn pa
kontrollerade provningar, och effekten av after-action
reviews ar matt framst i militdra, medicinska och
simulerade miljoer, inte i styrelserum.

Det finns ocksa en risk i sjdlva teamidealet. Barricks
studie visar att tatt samarbete inte hjalper nar uppgifterna
inte kraver det, och att pressa en grupp mot teamnormer
utan att forst Andra dess fragor kan ge frustration snarare
an effektivitet.

Och flera av de modeller som anvands i
ledningsgruppsutveckling, Lencionis pyramid och
Soderfjalls sex funktioner bland dem, ar pedagogiska
sammanstillningar snarare an validerade instrument.
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Skattningarna i det har kapitlet ar samtalsunderlag, inte
matningar. Det intressanta ar aldrig medelvardet utan
spridningen: nar fem personer i samma grupp svarar olika
pa frdgan vem som ingar i gruppen har man hittat det man
ska prata om.

Den viktigaste fragan ar inte hur motet ska bli battre,

utan vilka fragor som bara den har gruppen kan losa. Allt
annat foljer av svaret.

Modellerna

Styrkedjan. Agare, styrelse, VD, ledningsgrupp,
organisation, med ett dokument fér varje led:
agardirektiv, strategi, VD-instruktion, gruppens mandat.
Modellens styrka ar att den visar var ledningsgruppens
problem ofta har sitt ursprung, en eller tva nivaer upp.
Dess svaghet ar att den beskriver aktiebolaget; i en
forvaltning eller en férening ser leden annorlunda ut,
aven om logiken haller.

Input, process, output. Bangs och Midelfarts
sammanfattning av teamforskningen: férutsattningar
som satts av den som ager gruppen, processer som
gruppen sjalv styr pa varje mote, och resultat som
beddms pa fyra satt. Styrkan ar att den skiljer pa vad
gruppen kan paverka sjélv och vad den behover fa
uppifran. Svagheten ar att den ar sa rymlig att nastan
allt far plats, vilket gor den svar att motbevisa.

De sex funktionerna. Organiserande, utférande,
utmanande, nytankande, relations- och klimatbyggande,
omvarldskontakt. Modellens styrka ar att den gér det
synligt nar en funktion saknas eller ligger pa en enda
person. Dess svaghet ar att den ar en sammanstéallning,
inte ett validerat instrument.

10 - 18



Tidsspannen. Jagues idé att varje niva har en egen
horisont, langre &n nivan under. Styrkan ar att den
forklarar varfor samtal i ledningsgrupper sa ofta gar
forbi varandra. Svagheten ar att de exakta grénserna
har svagt stéd och att Nadkarni och Chen visar att den
lAngsta horisonten inte alltid ar den ratta.

De fem processerna. Klara mal, fokuserad insats,
effektiva arbetssatt, utnyttjade olikheter, reflexivitet.
Styrkan ar att de tva forsta har direkt stod i
observationer av verkliga ledningsgruppsmaten.
Svagheten ar att stddet kommer fran fa grupper i ett
land.

Verktygen

Att lasa kedjan uppifran
En genomgang for den som ager gruppen, girna

tillsammans med sin egen chef eller styrelsens ordférande.

Fyra dokument, fyra fragor per dokument. Saknas
dokumentet ar det svaret.

LEDNINGSGRUPPEN

Agardirektivet. Vad vill 4garna med bolaget om fem
ar? Vilken avkastning eller nytta forvéantar de sig, och
vilken risk accepterar de? Finns det skrivet, och har
styrelsen last det?

Strategin. Vilka val har styrelsen gjort som utesluter
nagot? Vilka tre saker ska vara sanna om bolaget om
tre ar? Hur foljs det upp?

VD-instruktionen. Vilka beslut far VD fatta utan
styrelsen? Vilka beloppsgréanser och fragor kraver
styrelsebeslut? Hur och nar rapporterar VD?

Gruppens mandat. Vilka delar av VD:s uppdrag ska
gruppen bereda, vilka ska den besluta om
tillsammans med VD, och vilka ska den bara
informeras om? Vet alla vilken beslutsstrategi som
géller i vilken fraga?

Leder gruppen nagon annan dn VD byts dgardirektiv och
VD-instruktion mot det uppdrag och den
delegationsordning som géller for den egna nivan. Finns
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inget skrivet ar det forsta verktyget en sida till den egna
chefen med forslag pé svar.

Nedlaggningen

Soderfjalls tankeexperiment, en timme for hela gruppen.
Forestill er att ledningsgruppen laggs ned i dag och att
ingen i organisationen far veta det. Rita en tidslinje pa
vaggen. Nar mérks det forsta gangen? Av vem? Vad hinder
d&? Fortsatt tills tidslinjen tar slut eller tystnaden blir l1ang.
Svaren dr utkastet till gruppens syfte. Blir de fa dr det den
viktigaste informationen ni far den dagen.

Ledningsgruppsdeklarationen

Ett dokument pa en sida, skrivet i presens om hur det ar
nar det fungerar, inte om hur det ar i dag. Fem rubriker:
varfor gruppen finns, for vem den primart finns, vad var
och en av intressenterna far av den, hur gruppen vet att
den gor nytta, och hur den arbetar for att gora det. Skrivs
av ordforanden, provas av gruppen, lases av varje ny
medlem forsta veckan.

Tre fragor till varje punkt

Innan en punkt sétts pa dagordningen svarar den som ager
punkten pa tre fragor: Knyter den an till gruppens syfte?
Kraver den hela gruppens uppmarksamhet och samarbete?
Hanteras den béttre hir 4n ndgon annanstans? Och en
fijarde, som stér Overst pa dagordningen: vad ska vi ha
uppnatt nidr punkten ar klar, ett beslut, en gemensam
hallning, en information eller hjalp med ett problem?
Punkter som inte klarar de tre forsta fragorna flyttas, till en
person, till tva, eller till skriftlig information.

Beslutsstrategin sags fore beslutet

Innan diskussionen borjar siger ordforanden vilken av tre
saker som giller. Jag beslutar efter att ha hort er. Vi
beslutar gemensamt, och sa hir avgor vi om vi inte blir
eniga. Ni informeras om ett beslut som redan ar fattat.
Ordféranden vantar ocksd med sin egen uppfattning tills
alla andra har sagt sin, och i frdgor som vager tungt skriver
var och en ned sin syn innan nagon talar.

Genomgangen efter vart tredje mote

Tjugo minuter i slutet av vart tredje mote, med samma sex
fragor varje gang. Vad ville vi uppna med de tre senaste
motena? Vad blev utfallet? Vad bidrog? Vad hindrade? Vad
andrar vi? Nar foljer vi upp? Podngen ar serien, inte det
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enskilda tillfallet, och tryggheten ar bade det som gor
genomgangen maojlig och det den bygger.

Skattningen: tio pastaenden

Var och en skattar enskilt pa skalan 1 (stimmer inte alls)

till 5 (stammer helt). Svaren sammanstélls anonymt.

Gruppen tittar pa spridningen, inte medelvardet, och valjer

hogst tva omraden att arbeta med under ett halvér.
Forutsdttningar

= Vikan var och en redogora for gruppens uppdrag med
ungefar samma ord.

= Vivetvilka vara viktigaste intressenter dr och vad de
forvantar sig av oss.

® Gruppen ar precis sa stor som uppdraget kraver, och
alla vet vem som ingar och varfor.

Processer

= Varje punkt pa dagordningen har ett uttalat mal och en
tydlig agare.

= Viklargor hur ett beslut ska fattas innan vi borjar fatta
det.

= Den som fragar vad vi egentligen ska ha uppnatt med en
punkt tas emot val.

= QOlika uppfattningar utforskas med nyfikenhet innan vi
soker enighet.

= Vigar regelbundet igenom hur vi arbetar och dndrar
det som inte fungerar.

Resultat

® VAara beslut nar ut i organisationen snabbt, med samma
innebord oavsett vem som formedlar dem.

= Jag gar fran vira moten med mer energi 4n jag kom
med.
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Dina reflektioner

Den hér sidan ar din: fyra fragor med plats att skriva.

Det som fastnade
Vad tog du med dig fran kapitlet, och var kdnde du motstand?

Det du landar i
Titta pa dina svar fran Gor detta forst. Vilken av punkterna pa ert senaste moéte hade inte behovt er alla, och
vart hade den kunnat ga i stallet?

Det du tanker préva
Skriv den som en om-sa-plan: »Nar ... da ska jag ..« Valj gdrna nagot som ror kedjan ovanfor gruppen, inte
bara motet.

Fragan du tar med dig
En fraga kapitlet vackte som du inte ar fardig med.

10 - 22
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