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Nyttigheter fran Hamrin & Partners:

Under samlingsnamnet "Nyttigheter frin Hamrin & Partners” publicerar vi dterkommande sma
skrifter dir vi sammanfattar véra tankar och erfarenheter frin organisation, kommunikation och
affirsutveckling. Var forhoppning ir att skrifterna ska ge dig handfasta rad och tips om hur du kan
utveckla din verksamhet. Skrifterna kan du gratis ladda ner som PDF-filer fran vir hemsida
www.hamrin.se. Skrifterna hittar du under fliken ”Aktuellt”.

Det gar om du vill

Den hir skriften har vi forsokt beskriva vad vi ldrt oss om ledningsgrupper som fungerar bra, och om
sadana som fungerar mindre bra. Vart syfte ir att dela med oss av vira kunskaper pa ett forhoppnings-
vis ldttbegripligt och konkret sitt, si att du som ldsare ska kunna omsitta vira tankar i handling.

Var erfarenhet av att utveckla ledningsgrupper har visat att de ofta inte fungerar si bra som de skulle
kunna. Inte sillan finns bdde den nddvindiga kompetensen och viljan hos gruppens medlemmar,
men samarbetet blir nda ineffektivt och man ligger fokus pé fel saker. Gruppmedlemmarna bir pa
prestige och ridslor, och bevakar sina egna intressen istillet for att arbeta f6r verksamhetens bésta ur
ett gemensamt perspektiv.

En viktig forklaring till detta dr att det i en ledningsgrupp vanligtvis sitter personer som kimpat hart
for ate kldtera pé karridrstegen. Nir de slutligen lyckas komma in i verksamhetens “finrum” 4dndras
ofta forhéllningssittet fran att tidigare varit aktivt och konstruktivt ifrdga-sittande till att bli mer
bevakande och férsvarande. Det ir en forédande utveckling f6r de flesta verksamheter — vilket flera
negativa exempel fran niringsliv, offentliga verksamheter och foreningar tydligt vittnar om.

I dag dr det inte helt ldtt att hitta en ledningsgrupp som pa allvar fungerar som organisationens
ledande enhet, dir medlemmarna ser det som sin frimsta uppgift att tillsammans arbeta for att stirka
och utveckla verksamheten som helhet. Till exempel tycks begrepp som ansvar, irlighet och mod fa
en allt mindre betydelse.

Historiskt var det direktoren eller disponenten som mer eller mindre auktoritirt bestimde 6ver en hi-
erarkisk organisation. D4 behovdes inte ledningsgruppen pd samma sitt som idag. Att ledningsgrup-
pens roll 6ver tid har 6kat i betydelse beror frimst pé att de viktigaste produkterna inte lingre dr ob-
jekt utan subjekt, dvs tjinster dir foretagets framgang ir direkt relaterad till individernas tankekraft.
Att kunna utveckla och kanalisera den kraften i en gemensam riktning dr dérfor ledningsgruppens
fraimsta uppgift, eftersom vinnarna i den harda konkurrensen nistan alltid r de foretag dir
individerna forst tinkte ritt. Individer som med en gemensam kraftanstringning utvecklade, genom-
forde och forverkligade idéer och uppnadde nya mal.

Hur ir det i din egen ledningsgrupp? Kinner du gruppens ambition och medlemmarnas drivkraft? Ar
ni 6verens om syftet med gruppen och hur den ska arbeta? Ar klimatet 5ppet och kreative? I sa fall vill
vi gratulera, eftersom du har fitt formanen att sitta i en praktiskt taget unik grupp! Men om du nu
inte kidnner sé, finns det inget skil att misstrosta. Du 4r inte ensam. Och det ir fullt méjlige att gora
nagot it saken — bara du sjilv vill. Resten star att lisa pd de foljande sidorna.

Lycka dill!



Vikten av energi

N J

Steg 1 - Vikten av att forsta energier

En utomstiende betraktare kan ibland uppticka att gruppens energi inte i forsta hand ir fokuserad
pé att leda verksamheten framat. Individerna i gruppen ir istillet fokuserade pa att bevaka sina egna
positioner och att gruppens beslut resulterar i vinning for en sjilv och det egna ansvarsomradet.
Diskussionerna ir dirfor sillan konstruktiva och 6ppna. Verbal skuggboxning har nigon kallat den
forestillning som ett ledningsgruppsmoéte da kan vara.

Ordet forestillning 4r i det hidr sammanhanget relevant. P4 ytan kan gruppen férefalla rationell och
mycket duglig. Men under ytan rider det omvinda. Anledningen ir att en ledningsgrupp bestar av
minniskor dir varje individ har sina egna drivkrafter. En del drivkrafter 4r kiinda for alla, medan
andra inte ens 4r kinda for individen sjilv. Dirfor 4r det vikeigt att beakta individernas ambitioner
savil som personliga drivkrafter. Fér manga kan ambition och drivkraft vara samma sak. Men vi
menar att det ofta 4r tva olika saker. Ambition ir till exempel viljan att gora karridr, eller att uppna
en viss kunskapsnivd, 16n, status eller makt. Personliga drivkrafter 4r saker som dr mer eller mindre
okinda for individen sjilv. Det kan handla om ridslan for att misslyckas, girighet, bekriftelse eller
overtygelse.

Det finns vidare ett antal omraden som maste fungera for att ledningsgruppen ska fungera som
arbetsgrupp betraktat. Nagra av de viktigaste dr att gruppens medlemmar r Gverens om syftet med
ledningsgruppen, forhallningssittet, arbetsformerna, inriktningen (agendan) och hur du coachar din

grupp.

a) Kinn av gruppens fokus
b) Bedom gruppens irlighet i samtalen
¢) Bilda dig en uppfattning om individernas ambitioner och drivkrafter



Forsta manniskan
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Steg 2 - Lar dig forsta manniskan

Vi vill pasté att varje individ ir ett helt universum. Att forséka objektivisera ett helt universum fore-
faller bade svart och oklokt. Vi menar helt enkelt att minniskan ar allt f6r komplex for att det ska ga.
Diremot har du mycket att vinna pa att forsoka forsta dina gruppmedlemmar. Vad ir deras ambition-
er och personliga drivkrafter? I samma 6gonblick som du far insikt om det kan du borja ligga och
kanalisera det emotionella pussel som en ledningsgrupp alltid bestar av.

Men tink efter hur du gér till viiga. En mindre bra idé ir att ta med “véra personliga

drivkrafter” som en punkt pd agendan. Det som troligen da hinder ir att gruppen sluter sig annu mer
och gapet mellan yta och innehall blir dnnu stérre. En framkomligare vig ir att du sjilv visar att du
bryr dig om individerna i gruppen och att du vill skapa nagot tillsammans med dem. Nista steg 4r att
du sjilv ger uttryck for dina ambitioner, savil som personliga drivkrafter.

Responsen kommer inte att lita viinta pé sig. Snart kommer du att fi signaler, mer eller mindre
tydliga, som visar vad som ir viktigt for respektive individ. Om du tar de hir signalerna pé allvar,
samtidigt som du tydligt pekar ut vigen for verksamheten har du skapat en bra bérjan. Du behéver
ocksa visa hur du vill att det mellanminskliga klimatet i gruppen ska vara. Gér du de hir sakerna
kommer era méten snart att priglas av en stark positiv laddning. Individerna i gruppen kommer,
som en f6ljd av ditt eget forhillningssitt mot gruppen, att agera med storre tillférsike, samtidigt som
negativa krafter som ridslor kommer att minska.

a) Rannsaka din egen syn pi minniskan. Har du i grunden exempelvis respekt for olikheter?

b) Sitt ord pi dina egna ambitioner och drivkrafter

¢) Identifiera om det finns ambitioner och drivkrafter i gruppen som motverkar varandra

d) Beritta, vid ritt tillfille, om dina egna tankar, ambitioner och drivkrafter

e) Lyssna av gruppen, vad tinker de, vad driver dem o s v

f) Klargér vad du vill med féretaget och gruppen

g) Forsok ga individernas tankar till métes om det gar, men framforallt — bekrifta individerna,
gor tydligt att du lyssnat och forstatt
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Steg 3 - Ar du klar over syftet med ledningsgruppen?

De flesta ledningsgrupper ir inte klara 6ver syftet med gruppen. Ordet ledningsgrupp indikerar att
gruppens syfte borde vara att leda och fatta viktiga beslut f6r verksamheten. Det hir en uppfattning
som de flesta har, men den Gverensstimmer langt ifrdn alltid med verkligheten. De flesta grupper
dgnar sig istillet dt information och rapportering. Faktiska beslut tas i samrad med VD eller i andra
forum i verksamheten.

En annan uppfattning dr att gruppens syfte dr att leda verksamheten och att den har ansvar for
verksamheten som helhet. Detta stimmer sjilvfallet, till en del. Men det har visat sig att fi medlem-
mar i praktiken kinner ett ansvar for hela foretaget. Ansvarskinslan finns ofta hos det egna
ansvarsomradet och dérfor agerar man direfter.

En ledningsgrupp som i huvudsak dgnar sig at information och rapportering, men dir en del av grup-
pens medlemmar anser att gruppen verkligen leder hela verksamheten kommer att £ problem.
Medlemmarna kommer helt enkelt att missforstd varandra. Det hir kommer att kraftige forsimra
gruppens forutsiteningar for att bli en stark genomférandegrupp.

Ledningsgrupper ir svara att kategorisera eftersom varje grupp ér unik, dels pa grund av verksamhet-
ens och individernas forutsittningar, dels pd grund av den tradition och féretagskultur som finns pa
arbetsplatsen. Dirfor finns det inget som ir rite eller fel. Om ledningsgruppen ska vara en
informationsgrupp eller beslutsgrupp beror pé verksamhetens behov och foretagskultur. Men framfér
allt maste medlemmarna vara 6verens om syftet med gruppen och agera i enlighet med detta.

a) Bestim hur du vill anvinda gruppen

b) Bjud in gruppen till en diskussion om detta

¢) Beritta hur du vill ha det och varfor

d) Landa samtalet med ett samlande epitet som klargor gruppens syfte. Vi ir en
informationsgrupp, ledarskapsgrupp eller internstyrelse kan vara exempel pé detta.
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Steg 4 - Arbetsformer, en fraga av ekonomisk betydelse!
Hur ofta triffas gruppen? Finns det en agenda? Hur informerar vi varandra i gruppen? Hur tar vi
beslut? Hur foljer vi upp och sikerstiller att tagna beslut ocksa genomf6rs? Ménga fragor som kriver
raka svar for att gruppen ska fungera.

Motesfrekvensen ir direke relaterad till gruppens syfte och gruppens arbets- och ansvarsomrade. Ar
frigorna fa kan det kanske ricka med ett mote i ménaden, medan behovet av att triffas ir stérre om
fragorna ir fler och viktigare.

Agenda ir ledningsgruppens kompass. Den bor dirfor hanteras och virderas direfter. De omraden
och fragestillningar som aviseras i agendan maéste spegla vad som ir direkt ekonomiskt avgdrande for
verksamheten pd bide kort och ling sikt. Genom att koppla fragan till dess ekonomiska betydelse fir
du hjilp med att fa rite fragor pa ledningsgruppens bord och undvika sa kallade cykelstillsfrigor. Med
det menas fragor som rimligen bor och ska hanteras av andra funktioner i verksamheten.

Informationen i gruppen ir signalsystemet som maste fungera for att gruppen ska kinna trygghet och
att beslut ocksd genomférs. Fungerar informationen mellan gruppens individer och ut i verksamheten
finns det fog att anta att gruppen ir vil fungerande. Ett annat viktigt moment ir hur sjilva besluten
tas i gruppen. Det hinder exempelvis att gruppens medlemmar inte uppfattar och forstir nir ett
beslut 4r taget. Synliggdr ddrfor nir det ar en beslutsfraga genom att gora en enklare ritual kring
beslutet. Lit ddrefter nagot bli ansvarig for genomférande sdvil som uppfoljning av beslutet.

a) Gor ett fyrdelsdiagram utefter parametrarna: ”beslutens ekonomiska betydelse” och gruppens
mdjlighet att genomféra besluten”

b) Ga tillbaka och gé igenom vilka frigor gruppen hanterat och ligg in fragorna i
fyrdelsdiagrammet

¢) Fragorna med storst ekonomisk betydelse och som gruppen kan genomféra utgor
grunden for din agenda

d) Komplettera med frigor som dverstimmer med gruppens syfte och andra viktiga fragor

e) Ga igenom hur informationen inom och utom gruppen egentligen fungerar

f) Genomfé6r nédvindiga justeringar for att informationen ska fungera si bra det ir majligt
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Steg 5 - Har gruppen ratt forhallningssatt?

En ledningsgrupps forhallningssitt avgors av medlemmarnas egen etik och moral. Det 4r dirfor
rimligt att utgd frin medlemmarnas egen uppfattning nir det giller till exempel ppenhet, drlighet,
punktlighet, 6dmjukhet och hur vil medlemmarna sedan f6ljer sin egen etik.

Det ir skillnad pa ledningsgrupper och ledningsgrupper. I vissa grupper litar medlemmarna pa
varandra och stottar varandra aktivt i sakfrdgor. I andra grupper rader det omvinda, vilket gor att det
alltid rader en misstinksamhet och misstro mellan gruppens medlemmar. Det senare ir allvarligt
eftersom sidana tendenser kan smitta av sig pa den 6vriga organisationen. Man brukar siga att det som
aterfinns i ledningsgruppen, positivt och negativt, ofta aterkommer pé andra hill i organisationen.
Dirfor har ledningsgruppen ett speciellt ansvar for att utveckla ett positivt férhillningssitt i gruppen
som utvecklar individerna i gruppen. Det gor att gruppens direkta och indirekta kontakter paverkar
andra funktioner runt ledningsgruppen pa ett positivt vis. Sittet att paverka gruppens forhallningssitt
ar helt enkelt att borja prata om det. Vad tycker gruppens medlemmar ar viktigt for att gruppen ska
fungera? Och hur bra ir gruppen pd att sjilv folja det man anser viktigt?

Ur diskussionen kommer det att utvecklas ett antal forhéllningssitt som kan utgdra grund for
gruppens egen uppforandekod. En kod som garanterat kommer att bespara dig onédiga konflikter
och missforstind.

a) Vilj ut ett antal hiindelser du noterat och som du kortfattat kan beskriva f6r gruppen
b) Be gruppen definiera hur ett 6nskvirt beteende ser ut i de hindelser du valt ut

¢) Ena gruppen kring ett 6nskvirt beteende for respektive hindelse

d) Formulera gruppens stillningstagande

e) Gor formuleringen till gruppens uppférandekod
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Steg 6 - En coach av rang?

Det dr ldttare sagt 4n gjort att leda en ledningsgrupp. Dir sitter kanske minniskor som aspirerar pd
ditt eget jobb. Dessutom ir det ofta stridbara minniskor som vill nigot, vilket ocksa kan vara en
utmaning for en ledare. Samtidigt som du forvintas vara bestimd och malinriktad, sitta inne med
kloka svar, ska du dessutom vara lyhdrd och ta tillvara andras synpunkter. Du ska viga asikterna mot
varandra for att direfter landa i ett beslut som gruppen stiller upp pa. En svar uppgift!

Ska du leda en ledningsgrupp pa ett bra sitt ar det ddrfér nodvindige att du ar dig sjilv. Just det, bara
vara den person du egentligen r och inte forsoka ligga dig till med forestillningar om hur du tror
att gruppen forvintar sig att du ska vara. Bottnar du i den person du ir, har utrymme for reflektion,
agerar lyhért men bestimt, da kan du bli en utomordentlig ledare f6r ledningsgruppen.

a) Rannsaka dig sjilv: ir du dig sjilv, 4r du n6jd med dig sjilv?

b) Férutsatt att svaret ir ja pa fragorna ovan borjar du formulera din egen uppférandekod.
Vad ska vigleda dig i ditt eget sitt att vara? Vad vill du att gruppens medlemmar ska férknippa
med dig som ledare?

¢) Praktisera ditt eget forhallningssitt, utan undantag



Lycka till med fortsdttningen

Vi hoppas att du haft nytta av vira tankar och att du kan anvinda dem i ditt arbete med att utveckla
din ledningsgrupp. Uppgiften ar svar och det 4r inte vir mening att trivialisera frigan. Men se det hir
som ett litet bidrag i ditt viktiga arbete med att utveckla din ledningsgrupp. Och slutligen, ta kontakt
om du har frigor. Vi kommer att gora vért bista for att besvara dem. Lycka dill!

Bista hilsningar
Hamrin & Partners
Sture Johansson

VD

Hamrin & Partners
Frejgatan 32 113 26 Stockholm Tel 08-31 76 50 Fax 08-31 76 40

info@hamrin.se www.hamrin.se www.ledningsgrupp.nu



