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1. Inledning

Avsikten med detta kapitel ar att fanga lasarens intresse, pavisa &amnet genom en
problemdiskussion for att slutligen presentera syftet med uppsatsen.

1.1 Problembakgrund

"Ledarskap innefattar en process som gor att en individ paverkar en grupp individer att
uppna ett gemensamt mal”*

Ledarskap &r ett standigt aktuellt @mne. Det debatteras mycket om ledarskapet och dess
betydelse for ett foretags framgang. Synen pa ledarskap har forandrats mycket éver tiden, fran
ett mer auktoritart ledarskap med den ensamma mannen som ledare till ett idag
konsensusbetonat ledarskap med team-building och coaching som nyckelord. Debatten kretsar
bland annat kring vad som utmarker ett bra ledarskap och vilka egenskaper en bra ledare ska
besitta. Duktiga ledare belénas idag med instiftade priser och kurser for nyblivna chefer ar
numera nastintill standard.

Den tionde maj 2007 tog 29-ariga Cristina Stenbeck Gver posten som styrelseordférande for
investmentbolaget Kinnevik AB och &dr idag ansedd som en av Sveriges viktigaste personer
inom svenskt naringsliv.? Det har gatt fem &r sedan hennes far avled i Paris och mycket har
hant i Kinneviksgruppen sedan dess.® Hon &r borsens yngsta styrelseordférande, ar standigt
mediebevakad och har stora forvantningar pa sig gallande gruppens utveckling. Hon har sjélv
sagt att om hennes far var sedd som grundaren till Kinnevik vill hon vara byggaren.*

De senaste arens utveckling av Kinneviksgruppen har fangat vart intresse. Den avlidne Jan
Stenbeck, Kinneviks tidigare s& mytomspunne ledare, var under sina tva decennier som ledare
ofta bevakad av media och vackte debatt inom bade svensk politik och naringsliv. Fran tidigt
80-tal omvandlade han Stenbeckssfaren fran ett skogs- och stalbolag till en koncern med
inriktning mot media och mobiltelefoni. Som Jan Stenbeck sjalv uttryckte det ”Fran bruket
till nomadl&gret”.> Han lyckades under sin tid som &gare och ledare éver koncernen bryta tva
svenska monopol, och blev ofta uppmdarksammad for sin kontroversiella och osvenska
ledarskapsstil. Bilden av Jan Stenbecks satt att styra foretaget sags av utomstaende som en
ganska grabbig, patriarkisk och tuff foretagskultur. Idag sitter tvd kvinnor pa de hogsta
posterna inom koncernen, Mia Brunell ar nytilltradd VD foér Kinnevik och Cristina Stenbeck,
hans aldsta barn, &r styrelseordférande.®

! http://www.oru.se/oru-upload/Institutioner/1drott%200ch%20h%C3%A4Isa/pdf/Ledarskap.pdf
2 Nyhetsbyrén Direkt: Stenbeck: jag vill vara byggaren (2007)

% http://www.ne.se

* Nyhetsbyran Direkt: Stenbeck: jag vill vara byggaren (2007)

> Andersson (2000) sid 10

® Schultz: Grabbarnas chef (2007)




Koncernen har innehav i vitt skilda branscher, fran skogs- och jordbruksindustrier som
innefattar Korsnas AB och MSLA till medie- och telecomféretag sa som MTG och Tele2. Jan
Stenbeck valde att kalla Kinneviksgruppen for Our Group istéllet for att bendmna varje
enskilt bolag.” Detta fangade vArt intresse, kan vi hitta nigra gemensamma
ledarskapskarakteristika inom gruppens olika foéretag? Och har Jan Stenbeck kontroversiella
satt att styra gruppen fortfarande en pragel pa ledarskapet? Mia Brunell, nytilltradd VD for
Kinnevik, konstaterar i ett nummer av Veckans Afférer att foretagskulturen inom sféren inte
har forandrats sedan Jan Stenbecks ddd. Det vill sdga att de fortfarande valjer att folja den
plan Jan Stenbeck hade for Kinneviksgruppen.® Aven hans egen dotter, Cristina Stenbeck
sager att foretagskulturen i bolagen i stort sett 4r densamma som nar Jan Stenbeck bestamde.’

1.2 Problemdiskussion

Efter Jan Stenbecks dod har éppenheten i Kinneviksgruppen blivit storre, dels pa grund av ett
okat tryck fran aktiedgarna, dels pa grund av att Cristina Stenbeck anser att gruppen inte har
nagonting att délja i jamforelse med andra foretag.'® Media har med andra ord fatt en storre
inblick i foretagen. Journalisterna spekulerar ofta i Kinneviks kommande affarer och manga
analytiker undrar var den tidigare sa tydliga entreprendrskapsandan och uppstickarformagan
som kannetecknade foretaget har tagit vagen. Temat ledarskap har dock kommit lite i
skymundan, och fragor kring det vardagliga arbetet inom koncernen forsvinner i de artiklar
och tv-inslag som har gjorts kring gruppen. Vi tycker att det finns ett gap i de tidigare
undersokningar och arbeten som ar skrivna om Kinnevik och dess foretag.

Ledarskap kan utdvas i olika former och vi vill ta reda pa vad som praglar ledarskapet inom
Kinnevik. Stammer den gamla bilden av Kinnevik som uppkom under Jan Stenbecks ledning
overens med ledarskapet idag, eller kan vi finna en annan inriktning? Media beskriver ett
Kinnevik som praglas av en stor prestationskultur, ett driv och med stor fokusering pa salj.
Vad kravs det for att driva denna typ av organisation framat? Vi vill dven se vad som
utmarker och gor ledarskapet inom Kinneviksgruppen unikt. Vad karaktériserar
Kinneviksgruppens ledarskap, och vilken pragel har Jan Stenbeck satt pa det?

Det karismatiska och visionéra ledarskapet praglas av en stor dvertygelse for sina ideal och
visioner, en ledare behdver ett stort sjalvfortroende och behov av makt. Med en tydlig vision
kan de fa sina medarbetare att arbeta extra hart for att fa dem att prestera, vilket i sin tur
skapar en stark lojalitet mellan ledarna och medarbetarna. For att se hur effektivt ledarskapet
ar inom ett foretag kan vi anvénda oss av Golemans olika typer av ledarskapsstilar vilka
grundar sig pa ledarens emotionella intelligens. Hur anvéander sig Kinneviks ledare av dessa
stilar och hur lyckas de fa sina medarbetare att prestera och ge extraordinara insatser for
foretagen? Finns den harda prestationskulturen och grabbigheten som media malar upp inom
koncernen, eller rader det en annan bild bland de anstallda inom de olika foretagen?

For att kunna analysera varfor ledarskapet ser ut som det gor idag anser vi att det &r
nddvéndigt att studera Jan Stenbeck och hans ledarskap. Dels for att se hur han utvecklade
sina foretag med hjalp av sin ledarskapsstil och dels for att se om det av honom praglade
ledarskapet fortfarande finns kvar inom koncernen.

” Andersson (2002)

8 Schultz: Grabbarnas chef (2007)

% http://www.ekonominyheterna.se/nyheter/2007/03/01/cristinastenbecksstorainte/
10 Bqvist: Siste Direktdren i ganget (2007)



1.3 Problemformulering

Med utgangspunkt fran problemdiskussionen ar avsikten att analysera ledarskapet i Kinnevik
utifran dessa fragestallningar.

» Vad ar det som karaktariserar det ledarskap som bedrivs inom Kinneviksgruppen?

> Vilken pragel har Jan Stenbeck satt pa ledarskapet inom Kinneviksgruppen?

1.4 Syfte

Syftet med var uppsats ar att genom ett begransat antal intervjuer ta reda pa vad det ar som
karakteriserar ledarskapet inom Kinneviksgruppen och vilken pragel Jan Stenbeck har satt pa
ledarskapet.

1.5 Avgransning

Da ledarskap ar ett omfattande amne kommer vi att avgransa oss till teorierna om det
karismatiska och visionara ledarskapet och utifran dessa diskutera ledarskapet inom
Kinneviksgruppen. Vi &r val medvetna om att vi kanske véljer bort teorier som hade varit
lampliga och applicerbara pad var uppsats, men da utrymmet &r begransat har vi valt ut de
teorier som vi anser bast fyller vart syfte.

En djupare beskrivning av &garstrukturen inom Kinneviksgruppen kommer inte att
framstallas, forutom da vi anser att det ar relevant for uppsatsens syfte. Vi kommer inte heller
att behandla Kinnevik utifran ett finansiellt perspektiv, det innebar att finansiella matt inte
kommer att beaktas.

Vidare har vi valt att enbart anvanda oss av intervjuer och inte enkéater. Antalet intervjuer som
ska genomforas ar sju stycken. Av den mangd empiri som vi far fran sju stycken intervjuer
kan en tillforlitlig analys och rimliga slutsatser dras. Men vi & medvetna om att de sju
respondenternas bild av ledarskapet inte kan avspegla hela Kinneviksgruppens bild av
ledarskapet. Kinneviksgruppen bestar av flera olika bolag, tyvarr har vi inte haft mojlighet att
intervjua representanter fran alla bolag. Detta &r nagot vi tar i beaktning i analysen.

Kinneviksgruppen och dess olika bolagsverksamheter kommer att beskrivas kortfattat. Vi
anvander oss av mer ingaende beskrivningar da vi anser att det har en vasentlig betydelse for
uppsatsens innehall.

1.6 Disposition

Efter inledningskapitlet foljer ett metodkapitel dar val av metod, vetenskaplig ansats och
tillvagagangssatt kommer att beskrivas. Sedan foljer ett teorikapitel dar vi beskriver de teorier
vi valt ut. Darefter foljer empiriavsnittet som &r indelad i tre avsnitt; en del om bakgrunden till
Kinnevik, en del om Jan Stenbeck och hans ledarskap samt slutligen en del dar Kinneviks
ledarskap presenteras. Delarna avslutas med en kort sammanfattning. | uppsatsens féljande
avsnitt presenteras analysen, dar vi kopplar samman teori och empiri. Vi avslutar uppsatsen
genom att dra slutsatser kring vad vi kommit fram till och aterkopplar till dessa till syftet. Har
ges aven forslag pa fortsatt forskning och kritik till det egna arbetet.



2. Metod

| detta avsnitt presenterar undersokningens vetenskapliga ansats, vart metodval och studiens
trovardighet.

2.1 Vetenskaplig ansats

Den vetenskapliga forskningen kan betraktas utifran tva synsatt, det positivistiska och det
hermeneutiska. Det positivistiska synsattet har uppstatt fran naturvetenskapen. Positivismen
ar observerbara fakta som vetenskapliga teorier kan harledas ifran. Forskaren fungerar inom
positivismen som en observator och vetenskapen ska vara objektiv. ™

Hermeneutiken daremot kan forklaras genom att forskaren inte bara som inom positivismen
observerar och registrerar ett beteende utan &ven forsoker begripa inneborden av individens
beteende. For att kunna forsta en enskild del maste forstaelsen for helheten och sambandet
forst forekomma.*?

For att uppna forstaelse for de enskilda delarna och helheten maste vi forst studera teorier
kring ledarskap. Genom att ocksa studera litteratur skriven om Jan Stenbeck, fackpress,
artiklar och intervjuer uppnas en forstdelse om Kinneviksgruppen och dess
ledarskapsstrategier och darmed for helheten. Vi forsoker begripa innebdrden av vara
respondenters svar och tolka dessa. Genom att gora detta ser vi tydligt att var uppsats utmarks
av hermeneutiken.™

For att kunna genomféra en studie utifran det hermeneutiska synsattet dar vi forklarar
verkligheten maste vi gora vissa antaganden rorande vilken ansats som ska anvandas i
uppsatsen. Vi kommer da att anvanda oss av intervjuer, litteratur och fackpress skrivna om
Kinnevik och Jan Stenbeck. Det handlar har om att tolka andra manniskors asikter och
darmed far vér uppsats en tolkande ansats.**

2.2 Kvalitativ och kvantitativ metod

Alternativen vid utforandet av var studie ar en kvalitativ eller en kvantitativ metod dar
skillnaden &r hur information samlas in och bearbetas. Den kvantitativa metoden samlar in
information med siffror och den kvalitativa med ord.” Syftet med de bada metoderna ar
daremot detsamma, namligen att skapa en battre forstaelse av samhéllet, det vill sdga hur
individer, grupper och foretag paverkar varandra.*®

1 Bryman & Bell (2003)

12 | bid.

3 Ibid.

1 bid.

1> Jacobsen (2002)

% Holme & Solvang (1991)

10




Den kvantitativa metoden har sin utgangspunkt i att den sociala verkligheten kan matas
genom instrument som ger resultat i form av siffror.'” En nackdel med denna metod 4r att
respondenten maste kunna utrycka sin kunskap i redan definierade alternativ.®

Den kvalitativa metoden &r en reaktion mot det naturvetenskapliga utférandet att angripa
sociala fenomen. Kritiken som presenteras mot denna metod ar att den enbart méter
undersokarens uppfattning av respondenterna och att resultaten av undersékningen bygger pa
forfattarens egen vérdering av vad som anses viktigt. Detta innebar att objektiviteten kan
ifragasattas. Det positiva med metoden &r bland annat att forskaren har en helt annan narhet
till respondenterna vilket ger méjligheten till att vara flexibel under hela undersokningen.™®

Vi har valt att anvanda oss av en kvalitativ metod da tyngdpunkten i undersokningen ligger pa
intervjuerna. Da syftet ar att utifran ett antal intervjuer beskriva vad som karaktariserar
Kinneviksgruppens ledarskap och vilken pragel Jan Stenbeck satt pa ledarskapet utgar vi till
storsta del fran vara respondenters perspektiv. Den kvalitativa metoden lampar sig da béttre
eftersom den inriktar sig p& empiri som ar bred.? Vi tror vidare att en enkatstudie skulle bli
allt for tidskrdvande och att den inte ger en djupare kunskap om Kinneviksgruppen i relation
till vart syfte, &ven om en kvantitativ i kombination med en kvalitativ kan ge ett battre stod
och vidare forstaelse. Med en kvantitativ metod kan &ven monster och generella
generaliseringar battre goras.”> Men utifrdn uppsatsens syfte skulle en kvantitativ
undersokning forsvara for oss att urskilja viktig synpunkter. 2

2.3 Abduktion

Vi utgar i var studie fran teorierna om det karismatiska respektive visionara ledarskapet.
Empiri i form av litteratur kring Stenbeck, tidningsartiklar och djupintervjuer anvands ocksa.
Uppsatsens tillvagagangssatt overensstammer bast med en abduktiv ansats, vilket kommer att
anvandas. Det finns tre stycken olika forstaelseansatser; induktion, deduktion och
abduktion.?

Deduktiv teori ar det vanligaste sattet att beskriva hur forhallandet mellan teori och praktik ser
ut. Forskare undersoker teorier och jamfér sedan hur val de dverensstdammer med
verkligheten. | en induktiv teori utgdr forskaren istallet fran att teorin &r resultatet av
forskningen genom att gora observationer fran vilka man sedan drar slutsatser.* En induktiv
ansats r positiv i den bemérkelsen att forfattaren i forvag inte paverkas av redan formulerade
teorier. Vi kan dock inte utesluta att detta inte har skett. En paverkan fran den information vi
har tagit del av och en omedveten avgransning leder till férutfattade meningar. Vi minimerar
denna risk genom att aktivt ta hansyn till vara medvetna avgransningar av litteraturen och de
fordomar vi har.? Enligt var mening gér det inte att utesluta drag fran vare sig den deduktiva
eller induktiva metoden i var uppsats. Abduktion blir istéallet ett battre begrepp att tillampa.

17 Jacobsen (2002)

8 Ibid.

9 Ibid.

2 | bid.

2! Bryman & Bell (2003)

% Ibid.

% Holme & Solvang (1997)
2 Bryman & Bell (2003)

2% Jacobsen ( 2002)
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Abduktion &r en blandning av dessa begrepp, ansatsen utgar fran empiriska data men avfardar
inte vetenskapliga teorier.

Den abduktiva ansatsen har en viss koppling till det hermeneutiska tillvagagangssattet, vilket
ytterligare styrker var uppfattning om att denna uppsats har en abduktiv ansats. | var uppsats
vaver vi samman empirin fran intervjuerna och litteraturen med enligt oss véasentliga
ledarskapsteorier. Teorierna hjalper oss att f& en djupare forstaelse och idéer.?’

2.4 Datainsamling

Var uppsats kommer att bygga pa tva olika typer av data. Primardata som ar information som
vi samlat pa egen hand och sekundardata som ar material fran tidigare forskning.

2.4.1 Primardata

Ny data kan samlas in pa tre olika sétt: direkta observationer, intervjuer och experiment.
uppsatsen kommer insamling av primardata ske genom ett antal intervjuer. Vi kommer att
intervjua personer hogt uppsatta inom Kinneviksgruppen och personer som arbetar pa lite
lagre niva i organisationen samt styrelsemedlemmar.

28|

Vi har utfort kvalitativa intervjuer med en semistrukturerad form. Fordelen med kvalitativa
intervjuer &r att respondenternas egna tankar och asikter star i fokus. Betoningen ligger pa det
generella till skillnad fran en kvantitativ intervju dar syftet primart &ar att fa sa precisa svar
som mojligt pa fragestéllningarna. Kvalitativa intervjuer ger ofta en mer nyanserad bild, da
respondenterna ges stor flexibilitet och kan avvika fran intervjuguidens uppstallning.?

Da vi anvander oss av en semistrukturerad intervjuform har vi haft en intervjuguide som
hjalpmedel. Med en intervjuguide tillforsakrar vi anknytningen till undersékningens specifika
amne. Det dr av betydelse att den som for intervjun ger deltagaren plats for egna reflektioner
for att med egna ord beskriva sin syn pa amnet. Viktigt ar ocksa att vi som utredare ar flexibla
med fragor och dven forhaller oss anpassbara till svaren som vi far samt till de vandningar
som intervjun kan tankas ta. Ordningsfoljden har varierat och uppfoljningsfragor har uppstatt
under intervjuernas géng.*

2.4.2 Sekundardata

Sekundéra data bestar framst av litteratur och artiklar. Vi har tagit del av litteratur som ar
skriven om Jan Stenbeck och Kinneviksgruppen, samt litteratur kring ledarskap och dess
inverkan. Artiklarna i affarspress har gett oss en bild dels hur Kinneviksgruppen fungerar
samt vilken bild media har av ledarskapet inom Kinneviksgruppen.

Vi har valt att anvanda oss av biografier och litteratur skriven kring personen Jan Stenbeck,
framst Boken om Stenbeck av Margaret von Platen och Ett reportage om det virtuella bruket
av Per Andersson. For att fa en bild av medias framstéllning av organisationen har vi noggrant
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valt ut artiklar fran bade dags — och veckopress som beskriver ledarskapet inom
organisationen.

2.5 Tillvagagangssatt
Efter att ha studerat empirin kring Jan Stenbeck i form av biografier, artiklar och intervjuer

har vi valt ut befintliga teorier inom amnet ledarskap for att skapa en referensram att grunda
var analys pa.

2.5.1 Urval

Vi har haft som mal att intervjua en heterogen grupp anstallda med olika positioner och
befattningar inom Kinneviksgruppen fér att ge en nyanserad och palitlig bild av hur
ledarskapet upplevs pa olika nivder i organisationen. Vi har noggrant Gvervagt vara
respondenter och resonerat kring hur de kan paverka uppsatsen riktning. Pa grund av en del
svarigheter att fa kontakt med anstéllda inom gruppen har antalet intervjuer uppgatt till sju
stycken. Fem stycken av respondenterna & méan och tva stycken kvinnor, denna
konsfordelning har tagits i beaktning vid analysen. Da vi har analyserat svaren har vi varit
medvetna om att majoriteten av vara respondenter innehar eller har innehaft en hdog
chefsposition inom féretaget. Respondenterna har i hog utstrdckning kunnat besvara
intervjufragorna pa ett tillfredstallande och intressant sétt.

Vi har kommit i kontakt med respondenten genom egna kontakter och via kontaktinformation
pa gruppens hemsidor.

Infor intervjuerna har vi forberett oss noga genom att skriva en intervjuguide som ska fungera
som ett hjalpmedel under intervjun. Vi har infor varje intervju skickat ut intervjuguiden per e-
post. Detta for att respondenten ska kunna vara forberedd och ge utvecklande svar vid
intervjutillféallet.

I utformningen av intervjuguiden har vi utgatt fran tva teman; Jan Stenbecks ledarskap och
Kinneviks ledarskap. Sen har vi utifran respektive tema formulerat fragor anpassade efter
problemstéllningen och syftet. Vi har hela tiden forsokt att formulera fragorna sa neutralt som
mojligt s att de inte ska vara av ledande karaktar . Fragorna ar utformade med reservation for
att andra ordningsféljden, sa att dialogen mellan intervjuare och respondent blir logisk och
naturlig. Varje respondent har vid intervjutillfallets borjan fatt presentera sin bakgrund, sdsom
&lder, position och annan erfarenhet.®® Vid intervjutillfallena uppkommer ofta
uppfoljningsfragor av mer spontan karaktar. Exempel pa uppfoljningsfragor kan vara: Nar?
Varfor? Aven mer preciserade fragor av spontan karaktir kan uppkomma, exempelvis: Ge ett
konkret exempel pa det du just berattat, varfor gjorde du sd? Respondenten har efter sista
fragan sjalv fatt chansen att tillagga fakta och vasentlig information dar fragorna inte riktigt
tackt in allt.*

2.5.2 Intervju

Da de flesta av vara respondenter ar verksamma och bosatta pa olika platser i Sverige har
intervjuerna fatt genomforas via telefon. Vid en telefonintervju paverkas respondenten inte av

31 Bryman & Bell (2003)
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faktorer som intervjuarens alder, kon eller etnisk bakgrund som i vissa fall kan paverka
respondentens svar. Den distans som finns mellan respondent och intervjuare minskar
felkallorna i resultaten. Samtidigt gar undersokaren miste om de fordelar som finns med en
personlig intervju. Den osédkerhet som ibland rader kring fragornas innebdrd blir svarare att
forklara via en telefonintervju, aven spontaniteten kring foljdfragor och fortroendet mellan
intervjuare och respondent kan vid en personlig intervju vara battre.*

For att inte gora respondenten forvirrad eller okoncentrerad har vi valt att enbart ha en
intervjuare. Vi har anvant oss av hogtalartelefon sa att alla har haft mojlighet att paverka
fragorna under intervjuns gang. Genom att alla narvarar vid intervjun minskar risken for att
viktig information ska ga forlorad.*

Vi har inlett vara intervjuer med att presentera oss sjalva och vad syftet med uppsatsen ar, for
att fran borjan skapa en bra dialog mellan intervjuare och respondent. Respondenten har sedan
fatt presentera sig sjalv och sin bakgrund inom Kinneviksgruppen. Vid varje tillfalle har vi
aven fragat respondenten om det gar bra att spela in intervjun. Ett inspelningsprogram pa
datorn har da anvants for att gradera oss ytterligare mot att forlora relevant information. Som
intervjuare har vi da fullt ut kunnat koncentrera oss pa svaren eftersom anteckningar inte
behovts. Inspelning av intervjuerna har underlattat arbetet vid citering av intervjuobjekten och
aven for den fortsatta analysen av uppsatsen.

Intervjuerna forbattrades vartefter vi utférde dem. Efter ett tag kom vi underfund med i
vilken ordning fragorna skulle stéllas for att fa sa uttdmmande svar sa mojligt. Darmed har
andringar i ordningsfoljden pa fragorna och aven konstruktionen av foljdfragorna varierat
nagot fran intervju till intervju. Varje intervju har innan uppsatsens inlamnande fatt sitt
godkannande fran respondenterna.

For att intervjuerna pa basta satt ska tillampas i uppsatsen har transkriberingen av dem skett
samma dag som utforandet. En person har ensam transkriberat dem vartefter de andra
gruppmedlemmarna har last igenom och godként. Detta har varit ett mycket tidskravande men
ett nodvandigt moment. Genom transkriberingen har analysen av intervjuernas innebdrd blivit
mer tydlig.*®

Intervjuguiden bifogas i bilaga 1. Uppfoljningsfragorna &r inte utskrivna i intervjuguiden.

2.6 Studiens trovardighet

For att skapa trovardighet hos vara lasare vill vi fora en diskussion om huruvida vart
material ar tillforlitligt for lasaren, och visa att vi stravat efter att anvanda sa trovardig
kunskap som mgjligt.

2.6.1 Validitet och reliabilitet

Med hjalp av denna diskussion vill vi Overtyga lasaren om att studiens resultat ar
sanningsenligt. Med validitet vill vi se om vara slutsatser fran var undersokning hanger
samman eller inte. For att fa en sa hog validitet respektive reliabilitet i uppsatsen har vi utgatt
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fran korrekta uppgifter och sakra matmetoder. Med validitet menas att forskaren mater det som
han eller hon har for avsikt att mata.*

Vi vill att var information ska nd en hog validitet for att var text skall vara giltig.>” Den externa
validiteten kommer att hjalpa oss att beskriva maéjligheten till att generalisera var undersokning
utover den specifika undersokningskontexten. Det vill séga vi vill fa en generaliserande bild av
hur media framstéller Kinneviks ledarskap och fa en uppfattning om hur chefer och anstallda
upplever ledarskapet inom organisationen. Pa sd vis kan vi se vad som ar unikt med
ledarskapet. Var interna validitet beskriver mojligheten att fa trovardighet i den situation vi
undersoker. For att vi ska fa validitet i var utredning ar det viktigt att vi har anvander oss av
trovardiga och objektiva kunskapskéllor, samt vél formulerade fragor i vara intervjuer som
forhaller sig korrekt till var problemformulering.®

For att fa en bra validitet i intervjuerna har vi beaktat den externa validiteten vid
urvalsprocessen av respondenterna. Vi har valt att intervjua personer med olika positioner och
ansvar i organisationen for att fa en sa bred bild som majligt. For att fa hog validitet i var
undersokning kravs det att vi beaktar att en viss intervjueffekt kan uppkomma och att fragorna
ar val anpassade till vara respondenter i undersokningen. Vi har dessutom varit noga med att
utforma intervjuguiden utifran syfte och problemformulering. Vi har varit noga med att
granska vara sekundardata och kontrollerat att vara respondenter besitter erfarenhet och
expertis inom omradet sa att deras uppgifter darmed har hog trovérdighet. Dessutom har vi for
att 0ka validiteten ytterligare skickat tillbaka de transkriberade intervjuerna till respondenterna
for att innan publicering f& deras godkannande och férsakran om att uppgifterna &r riktiga.*

Reliabilitet beskriver hur pass palitlig och féljdriktig var metod &r.*° Fér att reliabiliteten ska
vara hog ska matningar utforda av olika personer pa samma objekt i slutindan ge samma
varden. Vi har i vart arbete anvant oss av intervjuer och insamling av artiklar samt litteratur
jamfort de olika resultaten mot varandra.*’ Vi har &ven tagit hansyn till att vi har en
internbedomarreliabilitet, det vill sdga vara subjektiva beddmningar som uppkommer nar vi
skall analysera vart insamlade data.** DA vi har varit tre stycken i gruppen har vi haft en béttre
mojlighet att analysera och tolka arbetet &n om det bara hade varit en enskild eller tva
forfattare. Vi har utvarderat varandras analyser och tillsammans forsokt tolka det pa ett sa
objektivt satt som mojligt.*®

Matfel kan uppsta pa grund av att respondenterna staller for ledande fragor eller for att
respondenterna kanner sig oséker pa fragans innebord. For att undvika detta har vi lagt ner ett
stort arbete pa att utarbeta en valfungerande intervjuguide. Fragornas formuleringar har vi
forsokt gora sa klara som mojligt sa att ingen osékerhet kring deras betydelse ska rada. Vi ar
val medvetna om att respondenterna pa grund av de sociala normer som rader i samhallet och
av anledning att inte agera politiskt inkorrekt eller opassande valjer att svara pa fragor med viss
forsiktighet och darfor finns mojligheten att svaren inte ar fullstdndiga. For att ytterligare dka
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reliabiliteten har vi &ven stallt samma fragor till samtliga respondenter &ven om
ordningsféljden varierat ndgot mellan intervjutillfallena.**

2.6.2 Kallor och kallkritik

Denna uppsats baseras bade pa primar- och sekundardata. Vi har framst anvant oss av
primardata i form av intervjuer. Vi kan i vara intervjuer inte vara helt sékra pa att
respondenterna har varit helt sanningsenliga. En risk kan uppkomma att vara respondenter
undviker negativa beskrivningar om sin arbetsplats och dess ledarskap eftersom det kan
resultera i negativa konsekvenser for deras arbete. Vi maste dven ta hansyn till vart urval
eftersom vi inte har haft respondenter fran alla foretag inom Kinneviksgruppen. Detta kan ge
en snedvriden bild pa hur ledarskapet uppfattas i hela Kinneviksgruppen. Vi tar aven hansyn
till att vi inte har en jamn konsférdelning i vart urval. Intervjuerna har utforts per telefon,
vilket kan ses som en svaghet da det inte har gatt att lasa av respondentens ansiktsuttryck och
andra rorelser nar han eller hon svarar pa fragorna. En annan faktor som kan paverka vara
intervjuer ar respondenternas tolkning av vara fragor. Vi har forsokt minimera risken genom
att ha sa tydliga fragor som mojligt med hjalp av en genomarbetad intervjumall. Vi tar aven i
beaktning att vi kan misstolka respondenternas svar, for att undvika detta har vi sett till att alla
gruppmedlemmar har varit narvarande vid intervjuerna och sedan bearbetat materialet
tillsammans. For att undvika ytterliggare missforstand har vi skickat tillbaka intervjuerna sa
att det har kunnat godkanna materialet.

| vara sekundardata har vi valt tidningsartiklar fran etablerade dags- och veckotidningar som
bedriver serids journalistik. Den litteratur vi anvant oss av ar framst Margaret von Platens
Boken om Stenbeck som &r utgiven av Dagens Industris forlag och Per Anderssons Stenbeck.
Ett reportage om det virtuella bruket som ar utgiven pa Norstedts forlag. De bada forfattarna
har ett gott renommé vilket framgar av de recensioner vi har tagit del av. Vi har dock tagit
hansyn till deras subjektiva uppfattningar och forsokt tolka fakta sa objektiv som majligt. De
vetenskapliga artiklar som vi har anvént oss av har vi hittat med hjélp av databasen ELIN. Det
finns oandligt med fakta om visionart och karismatiskt ledarskap, men vi har valt de artiklar
som vi anser har storst relevans for vart syfte.
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3. Ledarskap

| denna del av uppsatsen kommer vi att definiera vad ledarskap ar, hur man utévar ett
effektivt ledarskap och vilka olika ledarskapsstilar som finns. Kapitlet skall ses som en
introduktion till kommande kapitel.

3.1 Ledarskapsdefinition

Ledarskap kan definieras pa manga olika satt och upplevs olika fran individ till individ. Har &r
nagra exempel p& hur olika ledarskap har tolkats dver tiden.*
e Leadership is ”the influential increment over and above mechanical compliance with
the routine directives of the organization” (Katz & Khan)*
e “Leadership is about articulating vision, embodying values, and creating the
environment within which things can be accomplished.” (Richard & Engle)*’
e Leadership is” the ability of an individual to influence, motivate, and enable others to
contribute towards the effectiveness and success of the organization...” (House et al.)*®

Ledarskapsdefinitioner kan skilja sig i punkter som beskriver vem processen ar till for, vem
som utfor processen och varfor den utfors. Gemensamma faktorer som gar att urskilja ar hur
ledarskapsprocessen stodjer och strukturerar en grupp for att uppna sina mal. En forklaring till
att de olika definitionerna skiljer sig &t &r att forskare har skilda mal med sina studier.*®

Det har uppstatt en tvist huruvida en ledare skall ses som en specialist eller om en ledare har
ett delat inflytande i ledarskapsprocessen. Ur den ena synvinkeln blir ledaren tilldelad en
specialistroll. Vid tillfallen d& ledarens roll delas riskerar organisationen att bli ineffektiv.*
Personen som tar pa sig specialistrollen blir ledaren och medarbetare under honom eller henne
blir "foljarna”. En ledare kan vara bade foljare och ledare beroende pa var i organisationen
den har sin position. Det andra ledarskapsperspektivet anser att ledarskapet i en grupp
uppkommer naturligt, dar alla individer kan ta pa sig ledarskapsrollen. Viktiga beslut tas
gemensamt med alla individer i gruppen.®

Enligt Yukl innefattar motstridigheterna i definitionen av ledarskap daven vilken typ av
inflytande som skall utévas och vad det leder till for effekt. En del forskare menar pa att
ledarskap utévas med hjélp av beldningar och bestraffningar vilket i sin tur resulterar i
engagerade medarbetare. Samtidigt riktas kritik mot denna typ av ledarskap eftersom det ses
som manipulativt och tvingande, vilket resulterar i ett oetiskt ledarskap.>* Det finns trots den
oetiska aspekten flera forskare som anser att det dr en accepterad ledarskapsstil. Enligt Yukl
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kan manniskor som blir manipulerade och tvingade till att utféra nagot komma till insikt med
att det &r for deras och organisationens basta.

Yukl menar pa att det har skett en forandring i synen pa ledarskapet. Tidigare var ledarskapet
en process dar ledarens uppgift var att fa foljaren att agera for foretagets basta. Idag handlar
ledarskapet mer om att paverka medarbetarnas kanslor. En ledare ska fa sina foljare att slappa
det egna vinstintresset och istéllet se till den stérre nyttan. En organisation kan med andra ord
bade vara rationell och emotionell i sitt ledarskap.>®

3.2 Ledarskapets effektivitet

Att mata effektiviteten i ett ledarskap ar svart och forskare har skilda asikter om vad som
definierar det. De flesta forskare viljer att studera effektivt ledarskap utifran de konsekvenser
som skapas av ledarens ageranden, till exempel for de anstéllda, organisationen eller
aktiedgarna. Mojliga effekter som skapas med ett effektivt ledarskap kan vara gruppens
tillvaxt och resultat, gruppens forbattrade anpassningsformaga infor svara beslut, de anstalldas
tillfredsstallelse och deras engagemang for att 16sa gruppens problem och uppgifter.>

For att kunna méata hur framgangsrik en ledare ar ser man till organisationens uppsatta resultat
och mal. Det kan vara alltifran forsaljningstillvaxt till hur val de budgeterade kostnaderna
uppnds.® Ett annat satt att mata ledarens effektivitet 4r vilken attityd de anstéllda har till
ledaren. Exempelvis hur vél ledaren tillfredstaller arbetarens behov och forvantningar samt
om ledaren dar omtyckt och respekterad av de anstallda. Dessa attityder méts oftast med hjalp
av intervjuer eller enkatundersokningar.

3.3 Ledarskapsstilar

Utifran en ledares agerande definieras hans eller hennes ledarskapsstil. Enligt Goleman finns
det sex stycken olika ledarskapsstilar som han presenterar i Harvard Business Review.
Stilarna ar féljande coercive style, som ar oerhért beroende av anpassning, authoritative style,
som styr foljarna med sin vision, affiliative style, som syftar till att olika typer av relationer
skapas mellan medarbetarna, democratic style som gar ut pa att de genom deltagande uppnar
konsensus, pacestting style som forlitar sig pa sjalvstyrning och coaching style vilket
utvecklar och forbereder for méjliga forandringar.>” Flertalet studier visar att en ledare som
vaxlar och anvénder sig av flera olika ledarskapsstilar uppnar det effektivaste ledarskapet.
Genom att anvénda sig av flera stilar skapas en battre miljé inom organisationen och battre
affarsmassiga prestationer.*

3.4 Karismatiskt ledarskap

Denna del av uppsatsen inleds med en presentation av karisma vilken senare leder in oss pa
omradet karismatiskt ledarskap. Vi kommer att presentera for och nackdelar med karismatiskt
ledarskap. Vi kommer aven att géra en koppling mellan de tidigare ndmnda ledarskapstilarna
och det karismatiska ledarskapet.
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3.4.1 Forklaring av Karisma

Karisma harstammar fran det grekiska spraket och betyder “divinely inspired gift”, det vill
saga mojligheten att utféra mirakel och spd i framtiden.> Svenska akademins ordlista har valt
att beskriva det svenska ordet karisma som personlig utstralning eller kraft.*

En person som har satt en pragel for nutida forskning a&r Max Weber. Enligt Weber
uppkommer karisma nar en social kris uppstar. En ledare har en vision som innebér radikala
forandringar som resulterar i en l6sning pa krisen och att foljarna attraheras samt tror pa
visionen. Foljarna, det vill saga de anstéllda, méter framgang och bekréaftelse nér de upptacker
att visionen ar uppnaelig, vilket resulterar i att de ser sin ledare som speciell. Weber beskriver
karisme}ﬂsom nagot dvernaturligt och nastan gudalikt, krafter som inte en vanlig manniska kan
besitta.

3.5 Forklaring av Karismatiskt Ledarskap

3.5.1 House’s modell

House presenterar en teori om karismatiskt ledarskap som identifierar hur karismatiska ledare
upptrader, deras drag och fardigheter samt i vilka situationer de oftast framtrader i. House
menar att karismatiskt ledarskap kan styrkas med hjalp av den relation som skapas mellan
ledare och foljare. House menar att den karismatiske ledaren har en underlig paverkan pa
foljarna. Foljarna tar for givet att ledaren har ratt och det uppstar en dragningskraft till
ledaren. De lyder order och blir ofta emotionellt engagerade i uppgifter eller organisationen.®?

Ledarens karaktarsdrag och beteenden ar avgodrande for den karismatiske ledaren. En
karismatisk ledare bor ha en stark dvertygelse till sin tro och ideal, ha ett stort sjalvfortroende
samt ett stort behov av makt.®® Det finns ett antal olika beteenden som kan férklara hur den
karismatiske ledaren paverkar sina foljare, nagra av dessa ar: (1) att anvanda sig av
kommunikationsvagar som upplevs som starka for att kommunicera visionen, (2) att ge
uttryck for fortroende och tillit till foljarna, (3) att bygga upp en identitet kring
gruppen/organisationen, samt (4) ta personliga risker och uppoffringar for att uppna
visionen.®

3.5.2 The Conger-Kanungo Model of Charismatic Leadership

Conger och Kanungo presenterade 1987 sin forsta modell om karismatiskt ledarskap. Samma
modell har fornyats tvd ganger 1988 och 1998.%° Modellen fokuserar pd ett antal olika
dimensioner i beteenden av karismatiskt ledarskap och hur de upplevs av foljarna i tre olika
steg i ledarskapsprocessen. Karisma skapas som ett attribut hos ledaren i samverkan med sina
medarbetare.®®
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De tre olika stegen &r (1) the enviromental assessment stag, (2) the vision formulation stage
och (3) the implementation stage.

Steg ett beskriver skillnaderna mellan det karismatiska ledarskapets inverkan pa foljarna
jamfort med andra ledarskapsteorier. Ledare inom det karismatiska ledarskapet kan bli sedda
som kritiker av status quo och anvénder sig garna av radikala forandringar. Egenskaper som
dessa okar mojligheten till att organisationen ser framtiden med mer optimism och det skapas
starka drag av visionart ledarskap vilket i sin tur kan skapa mening for foljarna i foretaget.

Steg tva beskriver de strategiska val som organisationen skall gora infor framtiden. Féljarnas
uppfattning om hur ledaren formulerar och uttrycker sin vision ar avgorande ifall denne skall
ses som en karismatisk ledare. En icke karismatisk ledare skulle i det andra steget inte ha
formulerat en vision som ar lika framatriktad och inspirerande i jamforelse med den
karismatiske.

| det sista steget &r det ledarens uppgift att bygga upp ett fortroende bland sina anstallda for
att skapa ett engagemang runt den valda strategin och visionen. For att klassas som en
karismatisk ledare skall personen vara engagerad i arbetet och géra uppoffringar som bade &r
personliga och for organisationen. Genom dessa uppoffringar visar ledaren foljarna att han
eller hon har en stor tro pa visionen inom foretaget. De personliga riskerna ledaren tar blir en
symbol for en personlig investering. Det ska tilldggas att ledare med karisma ofta uppfattas
som innovativa och okontroversiella personer som pa s vis kan nd sin vision.®’

3.5.3 Golemans ledarskapsstilar — Karismatiskt ledarskap

Av de ledarskapsstilar som Goleman presenterar i sin artikel kopplar vi tre till det
karismatiska ledarskapet. Den forsta ar the affiliative style som syftar till att medarbetarna
alltid kommer i forsta hand for att pa sa vis skapa harmoni i gruppen. Storst fokus ligger i att
skapa relationer mellan medarbetarna samt mellan ledare och medarbetare. En ledare som har
en affiliative style ger foljarna en hog grad av frihet och mojlighet att ta egna beslut.®

Den andra ledarskapsstilen som vi anser vara kopplad till ett karismatiskt ledarskap ar the
pacesetting style. Inom denna ledarskapsstil satter ledaren véldigt hoga mal och forsoker hela
tiden fa foljarna att utféra uppgifterna snabbare och béttre. | de fall nagon presterar daligt far
de en chans att forbattra sig, men sker ingen forbattring blir de snabbt ersatta. Ledare som
anvander sig av denna ledarskapsstil har ocksa ofta hog detaljfokus.

Den tredje stilen som vi anser passar in pa det karismatiska ledarskapet ar the coaching style.
Ledarskapstilen fungerar bast nar féljarna &r medvetna om vilka problem de star infor och &r
villiga att géra nagot at det. Stilen innebar i korta drag att ledaren coachar sina féljare att fatta
ratt beslut. Det ar viktigt att foljarna ar installda pa att lara sig och forandra sitt tankesétt for
att ledarskapsstilen skall vara effektiv. Vi ser det karismatiska i the coaching style genom att
ledaren med hjélp av coaching férsoker bygga upp ett fortroende kring organisationen och ar
villig att gora egna uppoffringar, exempelvis nar ledaren lagger ner tid pa sina medarbetare sa
att det ska ga battre for hela organisationen.

§7 Conger (1997)
%8 Goleman (2000)
% Ibid.
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3.6 Utfall av karismatiskt ledarskap

Att faststalla huruvida karismatiskt ledarskap &r positivt eller negativt och hur det gar att mata
ar svart att avgora. Ett vanligt satt att méata effekten av ledarskapet ar att utga fran foljarna och
se hur de paverkas. Det ar inte helt ovanligt att en karismatisk ledare har bade positiv och
negativ inverkan pa sina foljare.”

3.6.1 Positiva effekter

For att positiva effekter skall skapas i ett karismatiskt ledarskap kravs det att ledaren har ett
hogre syfte an sjalvbekréftelse. | ett positivt karismatiskt ledarskap sprids information fritt,
ledaren uppmuntrar till delaktighet i beslut och utdelar beléningar som anvénds for att
vidhéllandet beteende som eftersoks for att organisationens mal och vision skall kunna
uppnas.

3.6.2 Negativa effekter

Negativa effekter bland karismatiskt ledarskap uppstar framst da ledaren har ett personligt
intresse istéllet for ett organisatoriskt. Ledaren soker personlig identifikation och ar medvetet
hangiven till sig sjalv istéllet for internalisering och strdvan mot idealen. Genom att den
karismatiske ledaren har en stark utstralning utnyttjar de denna for att skaffa mer makt och
tillfredsstélla sina egna intressen. Viktiga beslut centraliseras, beléningar och bestraffningar
anvands i syfte att manipulera och kontrollera personalen. De beslut som tas av denna typ av
ledare syftar framst till sjalvbekraftelse an tillfredstallelse for foljarna.’

3.7 Visionart Ledarskap

Tanken med denna del av uppsatsen ar att ge lasaren en forstaelse for vision, visionart
ledarskap och vilken betydelse det har for organisationer och dess ledarskap. Forst
presenteras en forklaring av vad en vision ar sedan foljer en férklaring av visionart
ledarskap.

3.7.1 Forklaring av Vision

Vision ar pa samma satt som karisma svart att definiera och det rader delade meningar bland
forskare hur den skall definieras. En forklaring som vi anser beskriver begreppet bra ar Burt
Nanus tolkning ”A vision is realistic, credible, attractive future for your organization”.”® Fér
att ge en lite djupare forklaring av Burt Nanus tolkning presenterar vi en kort beskrivning av
de olika orden. For att visionen skall ses som realistisk &r det viktigt att alla som skall vara
delaktiga i forverkligandet av visionen ser den som nagot verklighetstroget. Det galler sa val
chefer, medarbetare som &vriga intressenter.” | de fall dar nigon av intressenterna inte tror p&
visionen riskerar den ofta att fallera. Trovérdigheten i en vision bottnar ofta i hur engagerade
ledningen eller cheferna &r i sitt arbete samt hur val de strdvar mot visionen. Det &r viktigt att
ledningen agerar som de lar. Att kunna presentera en attraktiv vision ar viktigt for saval
medarbetare, kunder och chefer fér att de skall kdnna sig tillfredstallda.” Nanus menar att nar

% Yukl (2002)
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de pratar om en vision sa ar det alltid framtiden som &r i centrum. Visionen visar at vilket hall
organisationen vill och ska fungera som en ledstjarna for de anstéllda. Sammanfattningsvis
kan visionen ses som ett redskap till att fora organisationen framét mot dess framtida mal.”

Visionen har en viktig roll i det vardagliga arbetet. Den skall stimulera och ge arbetet ndgon
sorts mening for att alla inblandade skall k&nna att deras insats har betydelse. Det som kravs
for att en vision skall anses som kraftfull &r att den ar anvandbar for organisationen som skall
nyttja den. Visionen skall &ven vara ldmpad for den situation som verksamheten befinner sig
i. En vision skall alltid vara tydlig, lattforstddd och unik for foretaget. Den skall visa kunder
och personal vad organisationen vill astadkomma samt framstalla foretaget som driftigt. En
vanlig forklaring av visionens betydelse &r att den ska visa vart foretaget vill komma medan
strategin ska fora dem dit.”’

3.8 Forklaring av Visionart Ledarskap

Ledarens uppgift &r att styra organisationen mot dess mal. For att kunna genomfora det maste
han eller hon skapa sig en uppfattning om var organisationen vill befinna sig i framtiden.
Ledaren maste alltsa formulera en vision. For att visionen ska fungera enligt Nanus kravs det
att den ar realistiskt, trovardig och beskriver en attraktiv framtid for organisationen. Den
framtida situationen skall vara battre 4n den nuvarande.” Visionen maste ocksd kunna
anpassas efter tiden och efter den utveckling som sker inom och utanfér organisationen.”

Att visionen ar ett viktigt redskap i ett framgangsrikt ledarskap ar inte sjalvklart for alla. For
att forsta varfor visionen ar av stor betydelse maste vi ga till botten med varfor manniskor
bildar och engagerar sig i organisationer. Ett féretag bestar av en grupp méanniskor som vill
uppna en gemensam uppgift, men arbetar d&ven med en forvantan pa att bli belénade for sina
prestationer. Beloningar kan vara allt fran ekonomiska till psykologiska incitament som
exempelvis sjalvkansla, status och kanslan att utfora nagot meningsfullt. Det &r inte bara
manniskorna i organisationen som &ar ute efter beléningar, &ven organisationen i sig soker
beléningar som vinst, tillvaxt, prestige och makt. Genom att organisationen har ett tydligt
syfte och en bild om dess framtida situation kan individerna i organisationen hitta sina platser
i organisationen och i det storre samhallet.2 Manniskorna i organisationen "far en kansla av
betydelse nar de forvandlas fran robotar som blint lyder order till manniskor som engagerar
sig i skapande och meningsfull verksamhet.”®*

Manniskor som kénner denna typ av betydelse for sin organisation och samhalle kommer
troligare att utfora sina arbetsuppgifter med en stor effektivitet och entusiasm.®* Genom att
uttrycka en gemensam vision kan ledaren f& manniskorna i organisationen att uppnatill ett
tillstand dar de kanner sig meningsfulla och delaktiga i organisationen. En organisation som
har en gemensam vision skapar mojligheter att mata effektiviteten i de olika delarna, samt
mojliggor for individerna att se vad som ar till nytta eller inte for organisationen. Den
viktigaste uppgiften ar dock enligt Nanus att skapa en mojlighet till att fatta beslut. Manniskor
ska kunna fatta viktiga beslut utan att behova fa godkannande av hogre chefer i foretaget i och

’® Winberg (2001)
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med att de vet vad som &r béast for organisationen. Med en vél utformad gemensam vision kan
varje individs beteende formas och styras.®®

Ett uttalande som stdrker tron om visionens mening dr Johan Young som var chef for
Hewlett-Packard. I framgangsrika foretag finns uppifran och ner en samstammighet om
vissa oOvergripande mal. Den mest lysande foretagsstrategin kommer att misslyckas om
samstammigheten inte finns”®. Nar en ledare skapar uppmarksamhet kring en vision utnyttjar
ledaren foretagets emotionella resurser i form av engagemang, vérderingar och stravanden.®
En effektiv ledare har till uppgift att f& manniskor inom organisationen att kanna prestige och
valbehag med sitt arbete. Framgangsrika ledare sporrar sina foljare att genomfora stora
prestationer genom att visa hur meningsfulla de &r for slutresultatet. Det ar k&nslan av
betydelse som fér féljarna att utfora dessa prestationer.®®

8 Nanus (1986)
& |bid. sid 91
& |bid.

% |bid.

23



4. Kinnevik

For att kunna forsta vad det ar som karaktariserar och gor ledarskapet unikt inom
Kinneviksgruppen krévs en viss historisk tillbakablick. Darfor finner vi det lampligt att inleda
detta kapitel med en bakgrundbeskrivning av Jan Stenbeck och Kinnevik. Darefter beskriver
vi Jan Stenbecks ledarskap och vilken pragel han har satt pa det, for att sedan redogéra med
hjalp av vara intervjuer hur ledarskapet uppfattas idag.

4.1 Bakgrund Jan Stenbeck

Den 19e augusti 2002 i Paris avled Jan Stenbeck, 59 & gammal.®” Mycket har hant inom
Kinneviksgruppen sedan dess. For att forsoka forsta vem Jan Stenbeck var som ledare och
vilken pragel han har satt pa Kinneviksgruppens ledarskap behovs en introduktion till hans
bakgrund, uppvéxt och utbildning.

Jan Stenbeck foddes den 14 november 1942 och véxte upp pa Villagatan pd Ostermalm i
Stockholm. Han fick en klassisk dstermalmsuppvéxt och gick forst i Carlsssons skola och
fortsatte sedan vidare till Ostra Real. Jan Stenbeck menade sjalv att hans uppvéxtmiljo snarare
var 6vre medelklass an overklass. Hans far Hugo Stenbeck lat tidigt sina barn forsta att de
tillnérde den Gvre medelklassen, tvungna att halla sig i form och inte till den bekvama
overklassen.®

Han beskrivs av sina skolkamrater som en playboy, ett svart far, en fréasig kille med
extravaganta vanor.®® Han borjade efter studenten att lasa juridik vid Uppsala Universitet.
Han visade redan da en stark entreprendrsanda och hans van Odd Engtrém beskriver honom
med foljande ord: ” Jan var redan en rebell, inte i ndgon vansterpolitisk mening, men mot
konventionen och mot det férvantade. Inte ens da var han en borgarbracka eller konservativ.

Jag upplevde honom som serids. Intellektuellt spannande”.®

Jan Stenbeck tréttnade pa Uppsala och bestamde sig for att aka ut i varlden. Efter ett par ar
atervande han, tog sin jur. kand examen och sokte sedan in till Harvard Business School for
att ta en MBA examen. Hans avgangsklass fran 1970 beskrevs i Business Week som en
entreprendrs- och forandrarklass. Efter avlagd examen fick Jan Stenbeck jobb pa
investmentbanken Morgan and Stanley. Dar avancerade han efter ett par ar till vice president.
Jan Stenbeck séger att han egentligen hade tankt fortsatta sin karriar i USA men i slutet av
1977 doglhans aldre bror och aret darpa aven hans far vilket tvingade honom att atervéanda till
Sverige.

5 http://www.ne.se/
8 Andersson (2002)
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4.1.2 Bakgrund Kinnevik

Fadern Hugo Stenbeck var fran borjan advokat fran Stockholm, men arbetade som radgivare i
forvaltningen av familjen Klingspors férmodgenhet. Familjeféretaget Kinnevik grundades
1936 da Hugo Stenbeck blev delagare i en serieaffar med familjerna von Horn och Klingspor.
Affaren rorde industrin Korsnds, och i december 1936 ombildades bolaget till ett
investmentbolag under namnet Investment AB Kinnevik. Klingspors férmdgenhet och
Stenbecks kansla for affarer och framatanda gjorde att de bada komplettera varandra och
kunde bdrja lagga grunden for Kinnevik. Affaren blev startskottet for Stenbecks imperium,
med hj%lzp av grundandet av Kinnevik kunde han nu borja investera i affarer med delvis egna
pengar.

Under loppet av nagra decennier hade Hugo Stenbeck flitigt kopt upp flera aktieposter, vilket
snart gjorde honom till den storsta delédgaren i Kinnevik. Resultatet blev att Stenbeck fick en
allt storre plats i ledningen i Kinnevik, medan de tva familjernas agarbild marginaliserades De
bada familjerna ar idag fortfarande representerade i styrelserna och har en stor betydelse i
foretagets sjalvbild.*

Jan Stenbeck fick efter sin fars dod ansvaret att driva Kinnevik och var tvungen att lamna sitt
arbete pa Morgan Stanley i New York. | och med att han arvde sin bortgdngna storebrors
aktier blev han den storste agaren i Kinnevik och lyckades kopa ut sina bada systrar under en
mycket mediebevakad bolagsstamma.®*

Jan Stenbeck tog nu &ver rollen som &gare, och han bdérjade med att investera i Fagersta,
Handelsbankens gamla fabrikskoncern, och fick pa sa vis kontroll Gver tre stora stal- och
skogsbolag Fagersta, Sandvik och Korsnas. Forutom Fagersta affaren gjorde Stenbeck tva
andra viktiga affarer, kopet av fastigheten Diana:1 pa Skeppsbron samt uppstartandet av
telecombolaget Millicom tillsammans med Morgan Stanley kollegan Shelby Bryan.®

Fran och med 1980-talets borjan forandrades Kinneviks inriktning helt. Istallet for att fortsatta
verksamheter i de traditionella svenska industrierna riktade Stenbeck in sig pa att bygga upp
och investera i telekommunikation - och medieomradet, med hjalp av kapital fran de
ursprungliga industrierna som fanns kvar.*

Jan Stenbeck lyckades med att bryta upp de tidigare sa reglerade telefoni- och
televisionsmonopolen. Genom att sinda TV3 fran London fanns det inte nagon svensk
lagstiftning som forbjod den reklamfinansierade svenskspréakiga kanalen.®’

Under tiden vi har skrivit var uppsats har Kinneviksgruppen salt alla sina aktier i
finanskoncernen Invik som bland annat dger Moderna Forsakringar AB till det islandska
foretaget Milestone. Denna forsaljning kommer dock inte att paverka vart arbete, eftersom vi
anser att det ledarskap och prageln som Jan Stenbeck har satt pd foretaget inte &an har
paverkats av uppkopet.®®

% von Platen (1993)
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Det gamla Kinnevik dar korsagande forekom i stor utstrackning &r numera mer lattillgéangligt
och transparent, spretigheten i bolagen har minskat och de verksamheter som ej visat
lbnsamhet har sdlts och nyforvarv har gjorts.®® | Kinneviksgruppens styrelse &r sedan
bolagsstamman den 10e maj 2007 hans aldsta dotter 29 ariga Cristina Stenbeck ordférande,
vilket gér henne till bérsens yngsta.’® Nytilltradda VVD:n &r idag Mia Brunell, som efter Vigo
Carlund tog 6ver posten efter att ha jobbat inom gruppen i 14 &r.'%*

Hénvisning over bolagen i Kinneviksgruppen finns i Bilaga 2.

4.2 Respondenterna

Vi har under vart arbete intervjuat sju stycken personer, alla med anknytning till
Kinneviksgruppen. Respondenterna &r foljande:

» Jan Friedman. Anstélldes 1984 som forste VD for Kinneviks heldgda dotterbolag
Medvik. Arbetade med Jan Stenbeck fram till 1993.

> Johan Klingspor. Styrelseordférande i Invik sedan 2004. Ovriga uppdrag:

styrelseledamot i MSLA AB, Moderna Forsékringar Sak AB, Moderna Forsékringar

Liv AB, Forsékringsbolaget Assuransinvest MF och Aktie-Ansvar AB

Lotta Soderstrém. Personaldirektor pa Korsnas sedan 2004

Annika Lenstromer Produktansvarig for Kraftpapper pa Korsnas

Johannes Boson Product marketing manager pa Tele2 sedan 2006

Fredrik Bengtsson Nordic Marketing Manager pa MTG sedan 2004

Mats HOglund. Styrelseledamot i Invik sedan 2006.

Ovriga uppdrag: Styrelseledamot i Bliwa Livforsakring AB, Moderna Forséakringar

Sak AB, Moderna Férsakringar Liv AB, Forsakringsaktiebolaget Assuransinvest MF

och Solna Vikings. Revisor i NTF samt Senior Advisor i CV Search.

VVVYY

Tva av respondenterna har arbetat nara Jan Stenbeck och har sett utvecklingen fran bérjan av
80-talet fram till idag. Jan Friedman anstélldes 1984 som forste VD pa Kinneviks helagda
dotterbolag Medvik som hade till uppgift att genomfora en portfolj av investeringar inom
medieomradet. Han ldamnade Kinnevik 1993 for att fortsatta med kommersiell radio. Johan
Klingspor har under tjugo ar inom Kinneviksgruppen suttit i styrelser i ett antal olika bolag
inom organisationen men aldrig arbetat operativt inom koncernen. Idag ar han ordférande i
Invik som vi namnde ovan precis har salts till det islandska foretaget Milestone.

Vi har intervjuat tva kvinnor pa Korsnas som tillhor ett av de rérelsedrivande féretagen inom
Kinnevik. Lotta Soderstrom rekryterades fran ett amerikanskt ldakemedelsforetag déar hon var
HR Director och arbetar nu som personaldirektor pa Korsnas sedan tre ar tillbaka. Annika
Lenstromer har till skillnad fran Soderstrom arbetat pa Korsnas i 29 ar, dar hon under sin tid
pa foretaget fatt ansvara for flera olika marknader. Det &r intressant att fa in tva olika
perspektiv pa Kinneviks mer traditionella industri, dar Lenstromer kan beratta hur
verksamheten har utvecklats under de senaste tre decennierna, medan Soderstrom kan ge 0ss
en jamforande bild med Kinneviks och Korsnés ledarskap jamfort med det amerikanska. Mats
Hoglund har en lang erfarenhet i forsakringsbranschen och blev invald i Inviks styrelse for ett
ar sedan.

% Schultz: ”Det vore oseriést att siga att nagot bolag &r heligt” (2007)
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Inom telecom och mediebranschen som Jan Stenbeck startadeféretag i under 80-talet har vi
intervjuat personer pa MTG och Tele2. Johannes Boson deltog i Tele2’s traineeprogram 2003,
och har sedan dess haft olika positioner i foretaget. Idag arbetar han som product marketing
manager. Var respondent fran MTG, Fredrik Bengtsson arbetar idag som marknadschef och
har ansvar for en marknadsgrupp som arbetar med kommunikation, positionering och
segmentering samt kampanjverksamheter. Han har tidigare drivit reklambyra i Lund i fem ar
samt arbetat inom IKEA-sfaren pa Ikanobanken, vilket ger oss en intressant jamforelse mellan
de olika koncernerna.

4.3 En god ledare

Vi inledde vara intervjuer med att stalla fragan vilka karaktarsdrag en bra ledare ska besitta.
Fragan kandes relevant for en vidare analys av Kinnevik. Detta &r en sammanfattande bild av
vad de ansag.

Varje situation och miljo kraver sina ledare, medan entreprendren ger en stor skjuts pa
foretaget som ar pa tillvéaxt, behdvs det senare ett forvaltande ledarskap for de foretag som
konsoliderar. Men som grund maste alla goda ledare besitta vissa egenskaper som leder till en
fortsatt utveckling av foretaget. Som god ledare maste man veta vad man vill, ha en tydlig
vision och vilja. Ar man tydlig, lyhord, ger klara besked och &r arlig vet medarbetarna var de
har sin ledare vilket inger en trygghet i foretaget. Ledaren for sin grupp framat genom att
uppmuntra, beléna och lyfta fram bra idéer. Ledare far aldrig tappa fokus pd marknaden. Den
dagen ledaren ser for mycket till sin organisation och missar marknadens utveckling har man
som ledare inte gjort ett bra jobb. Som ledare krévs det att man ser till basen i all fungerande
verksamhet, det ar de sma grundlaggande sakerna som i slutandan ger resultat.

4.4 Jan Stenbecks ledarskap

Jan Friedman namner under sin intervju att nadgon har sagt att idag kan man aldrig sdga pa
Jans tid i Kinnevik, det fungerar inte langre.’® Sjalvklart ar det idag inte samma ledarskap
som det var pa hans tid, men for att forsta dagens ledarskap maste Jan Stenbecks ledarskap
redovisas.

Enligt Jan Stenbecks dldsta dotter Cristina Stenbeck var det hennes fars starka
entreprendrsanda i kombination med en gedigen utbildning, ett stort kapital samt en verklig
och l&ngsiktig ambition for sina foéretag som utgjorde hans unika styrka.’® Att ha dessa
grundforutsattningar hjalper forstas till om man vill bli en av Sveriges storsta foretagsledare
men det ar fortfarande inte sjalvklart att man utvecklas till en framgangsrik ledare. Enligt
Madeleine Albright fore detta utrikesminister i USA sa ar ”” Kompetens ar grunden, du klarar
dig inte utan den. Men det &r inte kompetensen som tar dig dit du vill. Det gor dina natverk
och dina allierade.”*® Jan Stenbeck lyckades med sin kansla fér nytankande, valet av
medarbetare och politiska kontakter skapa forutsattningar att kunna ga fran Kinneviks
verksamheter i stal och skog till att sla inom IT-alderns nya tillvaxtbranscher, branscher som
han sjélv tidigt identifierade.

102 Eriedman 2007-04-23, 12:30
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4.4.1 Monopolbrytaren

Jan Stenbeck hade en vision och framatanda. Redan under sin gymnasietid talade han om att
aka utomlands for att studera och arbeta. Han hade redan da planer pa att ta sig in i
mediebranschen.®® Han var utbildad p& Harvard, ett av varldens framsta universitet, och hade
under sin tid i USA lart sig att réra om i grytan och vaga ta risker. | Kinneviks arsredovisning
fran 1989 aterfinns foljande citat: ”” Edwin Lane, grundaren av Polaroid sade en gang:
Pabdrija inte ett projekt om det inte &r av uppenbar betydelse och néstan omdjligt. Ar det av
uppenbar betydelse, behdver du inte bekymra dig 6ver dess vikt. S& lange det &r néastan
omdjligt, vet du att det &r troligt att ingen annan gér detsamma.”'%

Historien sager att det var under en taxiresa pd 70-talet som Jan Stenbeck fastnade for
mobiltelefoni. Under resans gang fick den unge Stenbeck prova pa att for forsta gangen prata
fran en tradlos telefon i taxibilen till en minst sagt forvanad mottagare hemma i sin lagenhet.
Mobiltelefonins framgang forklarar forfattaren Per Andersson var inte framst pa grund av de
praktiska och seridsa skalen, snarare vagde de tramsiga” skalen som flera ringsignaler, en
snygg design och kénslan av frihet tyngre. En entreprendr som Stenbeck sag en vision i
marknaden enligt Andersson. Medan allvarliga affairsman missade potentialen i
mobiltelefonin, kunde Jan Stenbeck ha sinne for bade "trams” och industri, nagot som var
mycket ovanligt for en svensk foretagsledare.'*’

Jan Stenbeck hade mod och framsynthet, sager Torsten Press en veteran fran charterbranschen
som tillsammans med Jan Stenbeck startade upp Comvik. Folk sa hela tiden: Det ar dodfott,
kommer aldrig att bli nat. Det fanns ett slags konstig avundsjuk stamning kring Stenbeck och
Kinnevik som jag aldrig férstod.*®

Hans nystartade telecomforetag Comvik kdmpade pa i motvind och gjorde stora investeringar
i utbyggnaden av telenatet. Torsten Press beskriver situationen och Jan Stenbecks agerande sa
har: — Comvik tjanade inte pengar men vi blev en operatdr som kunde lite om telefoni. Det
starka med Stenbeck var att han inte bangade. Han var helt 6vertygad om att monopolet
skulle slas sonder. Jag var val hans verktyg for det.%°

Kinnevik hade lyckats fa option pa tva transpondrar som skulle sanda tv mot Skandinavien.
Stenbecks forsta idé var att sélja distributionskapacitet till mediebolag som ville starta nya tv-
kanaler. Men nér intresset visade sig vara svalt 1at de istéllet gora det till sitt egna stora tv-
projekt, sager Jan Friedman forste VD:n for Kinneviks heldgda dotterbolag Medvik.!'°
Resultatet blev TV3, en svensksprakig reklamkanal i Sverige dar monopolet trodde sig ha
forbjudit reklam-TV. Detta var det andra svenska monopolet Jan Stenbeck lyckades bryta
under 1980-talet. Den situation som radde, mangdimensionell, dynamisk och mitt i den
internationella avregleringsvagen, enligt forfattaren Per Andersson, kunde Sveriges
lagstiftning ingenting géra.™*

1980-talets omvandling resulterade i att Kinneviksgruppen gick fran att ha varit en
industrikoncern inom stal och skog till att bli en koncern med verksamheter inom telecom och
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mediebranschen. Enligt Jan Friedman har Stenbeck i bade sin kraft och handling samt genom
sitt ledarskap skrivit in sig i 1900-talets svenska och sena ekonomiska historia som en
galjonsfigur.*?

4.4.2 Ledarskapet inom 1980-talets Kinnevik

Jan Friedman beskrev att arbetet utfordes i 1980-talets Kinnevik i platta organisationer med
sma Overbyggnader och en stor narvaro i ledarskapet. Projekten skulle drivas lite som om man
ager och driver exempelvis en restaurang. Jan Stenbeck satte ett stort varde i att Kinneviks
koncernledning aldrig skulle bli stérre &n Investors vaktméasteri.'*

Kinnevik var under Stenbecks tid valdigt drgarstyrt och makten centrerad kring honom. Johan
Klingspor beskriver Jan Stenbeck som den obestridlige ledaren, det var odiskutabelt vem som
styrde och stallde.*** Enligt Jan Friedman anségs denna typ av foretagsstruktur vara nagot
mycket ovanligt och osvenskt. Friedman beskriver honom som en ledare som standigt la sig i,
var narvarande och ringde dagliga samtal om smatt och stort. Anstillda som till majoriteten
var nyexaminerade fran handelshdgskolor var vana vid att &garna pa ett foretag gick pa
bolagsstamma for att vélja en styrelse. Dérefter var det upp till styrelsen att vélja VD. Det var
dessutolrlr:_) ovanligt att dgarna la sig i verksamheten i sa hog utstrackning som Jan Stenbeck
gjorde.

Jan Stenbeck var, enligt Johan Klingspor, en otrolig krdvande person men besatt ett otroligt
intellekt och hans kunnande gick ner i minsta detalj. Han hade en férmaga att snabbt se en
affarsidé for att sedan vara djavulskt envis med att genomféra den. Jan Stenbeck ville att allt
skulle g& mycket snabbt nar han hade tagit sig an ett projekt.*®

Vissa av de anstéllda fann arbetsgangen intressant och spannande medan andra tyckte den var
jobbigt vilket resulterade i att de snabbt slutade, sidger Jan Friedman.''’ Per Andersson
beskriver en liknande bild av att vara i narheten av en intensiv entreprendrspersonlighet, man
blir som medarbetare standigt influerad och ansatt av sin ledares vision vilket kan “dta upp”
ens eget fornuft och stallningstagande. Han beskriver det som att standigt vara i stromt vatten,
somliga har latt for det och simmar som delfiner, medan andra upplever det som vidrigt och
obekvamt och valjer land istéllet, somliga sveps ivag helt och drunknar.™® De som daremot
klarade av att jobba nara den kontroversielle foretagsledaren sdg arbetet under de bra
stunderna som valdigt roligt, vilket i sin tur inspirerade till extraordindra insatser och en stor
lojalitet bland sina medarbetare. Jan Stenbeck hade som ledare glimten i ¢gat, och var inte
som alla andra utan lite roligare, lite mer spannande och framforallt lite mer smartare.**

Jan Friedman beskriver datidens Kinnevik som en idéburen koncern snarare &n en
teknologiburen. Foretaget kommersialiserade idéer och ansdg att det var viktigare att
genomfora affarer &n att investera pengar i forskning och utveckling. Sa istallet genomférde

12 Eriedman 2007-04-23, 12:30
113 1hid.

14 Klingspor 2007-05-04, 10:30
1% Eriedman 2007-04-23, 12:30
116 K lingspor 2007-05-04, 10:30
17 Eriedman 2007-04-23, 12:30
118 Andersson (2000)

119 1hid.

29



Kinnevik idéer som antingen var deras egna eller nagon annans som var i behov av extra
bransle.'?

Kinneviksgruppens ledarskap genomsyrades av en stark tydlighet. Detta var nagot som Jan
Stenbeck forde Gver pa sina chefer, att vara tydliga. Jan Friedman séger dock att det ibland
saknades ett visst matt av lyhordhet bland cheferna. Mentaliteten att driva pa projekt och vara
envis kunde ibland medféra att envisheten tog éver och att projekt drevs for lange trots att
forutsattningarna sedan lange hade &ndrat riktning. Jan Friedman né&mner bland annat
tidningen Z som ett sadant exempel samt en sms-tjanst Comviq hade tjugo ar innan sms:ets
genombrott. '

Jan Stenbeck anvénde sig av ett mycket kontroversiellt ledarskap och anvande sig inte av
vanliga metoder for att leda sin organisation framat. Ett exempel pa detta &r nar han hade
bjudit Gver sina svenska direktorer pa ett arligt besok i USA. Jan Stenbeck hade hyrt Al
Capones gamla bat och Erik Lallerstedt var influgen kock fran Sverige. Under middagen
undrade flera av direktorerna om det fanns nagon anledning till bordsdekorationen som bestod
av glasskalar med kampfiskar i. Jan Stenbeck lar da har svarat ’management by tjafs”, det vill
saga han ville lata direktérerna slass om pengar for olika projekt.'? Detta uttryck aterkom
aven under intervjun med Johan Klingspor; “management by tjafs” skulle enligt Stenbeck
vara ett bra satt att behalla cheferna pa alerten.*

4.4.3 Sammanfattning

Jan Stenbeck var den som forvandlade Kinneviksgruppen fran en industrikoncern inom skog
och stal till en koncern med inriktning inom telecom och mediebranschen. For att genomfora
denna forvandling kravdes det att han brot upp tva svenska monopol, telecom och Sveriges
television. Under 80-talet bildade han Comvik och TV3, som idag ar tva etablerade foretag pa
den svenska marknaden.

En av hans medarbetare under 80-talet, Jan Friedman, beskriver att arbetet bedrevs i sma
platta organisationer med en stark narvaro fran huvudégaren sjalv, Jan Stenbeck. Makten var
extremt agarkoncentrerad vilket ansags som mycket osvenskt. Jan Stenbeck hade ett starkt
engagemang, var standigt narvarande och hade kontroll pa detaljerna langt ner i
organisationen. Hans kontroversiella satt att styra koncernen resulterade i att hans
medarbetare antingen tyckte det var inspirerande och roligt, medan andra slutade snabbt eller
blev sparkade. Ledarskapet genomsyrades av en stark tydlighet och en stark envishet, daremot
kunde lyhérdheten for bade marknaden och andra medarbetarnas asikter ibland glémmas bort.
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5. Kinneviks ledarskap

| detta avsnitt beskrivs karaktarsdrag som genomsyrar ledarskapet pa Kinnevik. Vi har tagit
fasta pa gemensamma punkter som har framgatt under intervjuerna. Pa grund av foretagens
olika karaktar, alder och ekonomiska intressen &r det svart att identifiera en entydig pragel.
Daremot gar det genom litteraturen och intervjuerna att urskilja vissa egenskaper. Vi har i de
olika avsnitten &ven vavt in Jan Stenbecks pragel pa ledarskapet inom Kinneviksgruppen.

5.1 Detaljfokus

Né&r Johan Klingspor formedlar sin bild av Jan Stenbeck som ledare beskriver han en man
med en stor detaljfokusering, Jan Stenbecks kunnande var som ett brett register och han var
otroligt receptiv. Jan Stenbecks kansla for detaljer ar ndgot som respondenterna anser lever
kvar i hég grad inom koncernen.***

Pa Korsnas finns uppfattningen, enligt Annika Soderstrom, att Jan Stenbeck var valdigt
engagerad, vagade mycket samtidigt som han var ganska hard. Han var ingen person som
sldppte saker genom fingrarna, och han var otroligt engagerad aven for detaljerna. Lotta
Soderstrom ser styrkan i att Korsnas ar tillrackligt litet for att man som ledare inte ska kunna
vara anonym och forsvinna. Istallet har du som ledare 6gonen pa dig, du har forvantningar pa
dig och det som levererar syns.** Annika Lenstromer beskriver deras VD Peter Sandberg
som otroligt engagerad och har en stor kontroll 6ver detaljerna pa foretaget. Genom att ha en
daglig och néara kontakt med sina anstéllda har han skapat sig en stor kunskap om vad varje
anstalld i detalj arbetar med vilket i sin leder till att han har kontroll pa bade detaljniva och
helheten.'?

Johannes Boson marknadschef pa Tele2 delar uppfattningen om att Jan Stenbecks préagel pa
ledarskapet framforallt &r fokuseringen pa detaljer och att du som ledare ska vara operativ i
sitt arbete. Det ar viktigt som chef att inte bara vara ansvarig for de anstallda utan &ven vara
valdigt delaktig sjalv i arbetet, det vill s&ga inte bara vara chef. | de chefsprogram som
Johannes Boson har fatt delta i for nytilltradda chefer inom Tele2 har kurserna varit valdigt
praktiskt och operativt inriktade. | sin egen uppfattning om hur en ledare skall agera i sin
organisation anser han att det & mycket viktigt med ett detaljfokuserat ledarskap och att som
chef verkligen ga in for sin uppgift for att na sitt mal. Detta &r nagot vi tycker 6verensstammer
ovan med Lenstromers beskrivning av Korsnas VD Peter Sandberg. For att kunna fa en bred
kunskap om detaljerna maste du vara operativ i ditt arbete. Det gar att likna en bra chef i
Kinnevikssféaren vid en bra skyttekompanichef; han bor ha detaljkunskap om samtliga vapen
som finns inom kompaniet for att kunna se vilka uppgifter kompaniet kan I6sa. En ledare som
ska passa in i Kinneviksgruppen anser vi bor ha egenskaper som Stenbeck sjélv besatt, det vill
saga engagemang, kontroll pa detaljerna pa de olika nivaerna i foretaget samt en nara kontakt
med marknaden.?’
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Johannes Boson sager att man som chef maste inse att man inte kan styra och ha kontroll pa
allt, utan det ar viktigt att man litar pa sina medarbetare. Har man som chef koll pa 80 %
maste medarbetarna ha koll pa de resterande 20 %. Darfor ar det mycket viktigt att du som
chef forstar dina anstalldas uppgifter och kan satta dig in i vad de gor for nagonting. Pa Tele2
brukar de kalla det for att ha fingrarna i syltburken”. Medarbetarna har ett viktigt ansvar att
agera, men de méaste hela tiden informera sin chef.*®

Aven Tele2’s VD Lars-Johan Jarnheimer namner det viktiga i att fokusera pa basen i all
fungerande verksamhet, det vill sdga de sma men grundlaggande sakerna. En bra chef ska
halla tider, besvara samtal korrekt och ha en nara kontakt med marknaden. 2003 utsags
Jarnheimer till Arets Ledare och kallades for “en annorlunda och befriande ny typ av
direktor”.*?

P4 MTG anser Fredrik Bengtsson att det framsta karakteristiska draget inom foretaget ar
detaljfokuseringen. MTG é&r valdigt toppstyrt med en pyramidformad organisation och det
finns manga nivaer pa ledarskap. Manniskor hogt uppe i bolaget engagerar sig i sma detaljer i
verksamhetens periferi, menar han. Det ar véldigt viktigt att cheferna aldrig ska sléppa
detaljerna och du som ledare har yttersta ansvaret for dem, sager Bengtsson.*

5.2 Entreprendren och innovatdren

Ett av Kinneviksgruppens framtradande drag 4&r entreprendrsandan. Den stora
innovationskraften och framatandan som Jan Stenbeck under sin tid som dgare inférde kan vi
till stor del se lever kvar inom gruppen efter att vi har genomfort vara intervjuer. En av Jan
Stenbecks stora drivkrafter var att det alltid finns nya idéer, visioner och I6sningar pa
problem. Nar Kinnevik rekryterar nya férmagor ser de ofta till den starka drivkraften att
prestera, vara initiativrik och kunna driva sin verksamhet framat.***

Jan Stenbeck besatt en unik formaga att se en affarsidé for att sedan vara extremt envis med
att genomfdra den, berattar Johan Klingspor. Sétt sedan detta i kombination med en obotlig
vilja att lyckas.™® Jan Friedman ger liknande beskrivning och framhaller samtidigt att
Stenbeck var en otroligt kreativ person som hela tiden tankte pa nya saker som skulle
genomforas. Ingen fraga var for liten for hans intresse. Friedman namner att de brukade sdga
med glimten i dgat att om Jan Stenbeck kom upp med ett forslag noterade man det men
genomforde det aldrig, nio av tio ganger tog han namligen inte upp det igen. Tog han daremot
upp det en andra gang borjade de mer seriost se dver det och togs det upp en tredje gang var
det bara att genomfora det."*® En stark tydlighet genomsyrade hans ledarskap. De skulle hellre
kora pd och gora fel an att sitta och utreda i evighet och aldrig vdga komma igang med
nagonting. Det &r, enligt Friedman, alla mycket karakteristiska entreprendrsdrag. Han
personifierade entreprendrskapet och den mentaliteten i lnga stycken.™*

Johannes Boson pa Tele2 anser att innovationskraften och entreprendrskapet lyfts fram tack
vare den uppstickaranda som lever inom foretaget. Foretaget vill fa medarbetare att vaga satsa
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pa nya saker, om det sen inte fungerar far du mojligheten att testa nagot nytt satillvida att det
inte ar ett alltfor stort misstag. Tele2 har som mal att hela tiden vara nummer ett pa
marknaden och fér att lyckas med detta krdvs att cheferna inte forlorar kontakten med
marknaden trots att organisationen vaxer. En néra kontakt med marknaden leder till vél
kundanpassade erbjudanden.**®

Bengtsson anser att MTG idag forandrar sig mer efter branschens och kundernas behov och
det som tidigare var foretagets signum att utmana monopol och konventioner inte langre &r
lika framtradande. Idag ar det ett storre krav pa 6ppenhet inom MTG och medarbetare vagar
formodligen inte ta samma risker, det finns fler som &r radda for sina jobb och gor avkall pa
sina egna asikter. Men Fredrik Bengtsson anser att Jan Stenbeck absolut har satt en pragel pa
entreprendrskapet, framst pa de ledare som ar verksamma i expansionslanderna i ost. Den
typen av ledare var aktiva redan under Jan Stenbecks tid och att de nu finns i 6st tror han kan
bero pa att spelreglerna inte ar lika tydliga. Det finns mer utrymme for manniskor att fokusera
pa sin vilja, se till att saker hander och inte lika stora krav pa att det ska vara sa perfekt
genomfort som det &r pa de nordiska marknaderna som ar mer etablerade, menar han.**°

MTG ér ett séljorienterat foretag. De satter fokus pa det som garanterat ger resultat framfor
det som kanske gor det, nagot som Fredrik Bengtsson kan uppleva som lite synd. Eftersom
det finns mycket att gora galler det att valja det som for dem framét och ger bast avkastning,
att “plocka de lagst hangande frukterna forst” for att anvanda hans eget uttryck. Bengtsson
sager ocksa att bolaget idag ar mycket mer forsiktigt i sitt agerande jamfort med den publika
bild som media tidigare malat upp. MTG ar mycket mer finslipat och polerat och det som
tidigare var en set of the rules” pa 22 punkter som handlade om hur personalen skulle ténka,
tycka och agera mot exempelvis leverantérer 0.s.v. ar nu nere pa tolv punkter dar ingen av
dem direkt sticker ut och de vassaste &r borta, sager han.**’

Jan Friedman &r inne pd samma spar nar han pratar om arbetsgangen under 80-talet. Han tror
att 80-talets ledare hade en stdrre handlingskraft och ett strre utrymme for initiativ efter att
ha last tidningar under senare perioder om Kinnevik. Men han séger aven att allting har sin
tid. Jan Stenbeck beskrev sig sjalv som en tradgardsmastare som gick och vattnade plantor,
nagra vaxte andra inte. De som vaxte fick mer vatten och de som inte klarade sig rycktes upp.
Om de under 80-talet satte nya plantor som de vattnade, handlade 90-2000 talet mer om att
skorda de som vaxte. Detta resulterar i, menar Friedman, att ett nytt ledarskap utvecklades,
det har blivit stdrre organisationer och dérmed lite mer normala féretag.**®

Nar det géller att lyfta fram nya innovationer och ta vara pa entreprendrer ar styrelsens roll
viktig, tycker Johan Klingspor. Det &r av stor vikt att styrelsen ar lyhord bade mot marknaden
och mot foretaget. Det ar en forutsattning att styrelsen ska snappa upp nya saker, men sedan
ar det viktigt att det inte fastnar i en seg arbets- och beslutsprocess. Det dyker hela tiden upp
nya idéer och da galler det att ge dem en chans att vaxa, menar Klingspor. Darfor kravs det av
styrelsen att satta malen hogre och hela tiden vara aktiv.***

Mia Brunell som &r VD for Kinnevik séger att sjalva sjalen i bolaget alltid har varit det
entreprendriella. Det har varit centralt att attrahera de vassaste talangerna och entreprenérerna.
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MTG har bland annat under hosten -06 sant en reklamfilm dar de soker entreprendrer med
idéer Hon anser att ett bolag behdver en viss matt av struktur runt sig nar det ska utvecklas.
De kan ta en idé upp till en viss niva, men sedan behéver man hjalp och det &r dar MTG och
Kinnevik kommer in i bilden. Mia Brunell tror fortfarande att de attraherar manga talanger
och entreprendrer i branschen.**

5.3 ”Learning by doing”

”//..var idé ar att ga forst, ta vara smallar, och hela tiden justera mot verkligheten. Vi tror
inte att nagon vet vad som kommer att ske. Sa att forbereda sig for lange ar lika bortkastat
som nanting annat. Du kan lika garna kasta pengarna genom fonstret. Men det betyder ju att
du hela tiden tar smallar och tornar.”” Jan Stenbeck den 28 augusti 1997**

En tydlig prégel i Jan Stenbecks ledarskap var det stora engagemanget, framsyntheten och det
faktum att Jan Stenbeck vagade. Vi har efter vara intervjuer tolkat att hans uppfattning var att
det alltid var viktigt att vaga och tillatet att misslyckas. Tillatelsen att misslyckas &r nagot som
vi kan se praglar organisationen &n idag. Enligt Jan Friedman var det medarbetarna som inte
forsokte gora nagot som hade bevisbordan jamfort med dem som forsokte. Det radde en stark
tydlighet i ledarskapet och Jan Stenbeck ansag att det var béttre att vaga testa och satta igang
projekt an att sitta hemma och utreda mdéjligheterna. Han menade att det som inte gick att
sdga pa en minut det var inte vart att lyssna pa. Ska du ga in i rummet maste du lasa dorren
bakom sig, bara da finns majligheten till att 6ppna nya dorrar, sager Jan Friedman. Stenbeck
sa att idéer, talanger och méanniskor &r nagot du springer pa, och inte genom att fundera och
skriva promemorior, sager Friedman. Trial-and-error mentaliteten var nagot som starkt
foresprakades av Jan Stenbeck Var det en tidning som skulle ges ut da gav de ut den, kopte
inte folk den d& la de ner den.'** Som ledare i den hér typen av dynamisk bransch kravs det,
enligt Johan Klingspor att en ledare har en tydlig viljeriktning samt ett mod sa att de arbetar
efter vad de tror pd, sager Johan Klingspor. Som ledare maste du vara tuff, vaga ta beslut och
genomféra dem hela vagen.'*®

Trial-and-error mentaliteten aterkommer dven Johannes Boson pa Tele2 till. Han menar att
det finns ett stort matt av "learning by doing ” inom Tele 2 for att utvecklas till att bli en bra
chef pa foretaget. Han beskriver att foretagskulturen pa Tele2 har en bred uppstickaranda och
jamfor med sina tidigare arbetsplatser dar folk inte vagade fatta sina egna beslut pd samma
satt. Som anstalld pa Tele2 maste man vaga ta forsta steget och testa nya saker, fungerar det
inte far man prova nagot annat. Ett misstag ar okej, tva misstag ar ett for mycket. Foretaget
vill att folk ska ifragasatta och det enda felet man kan gora ar att inte vaga. Och han upplever
att alla pd Tele2 ar mycket villiga att fatta beslut i sina egna verksamheter.**

Mats Hoglund, styrelsemedlem i Invik, haller &ven han med om att det som karakteriserar
Kinnevik &r att de har ett engagerat ledarskap med en stor frihet, men med forutsattningen att
cheferna presterar. Kinnevik delar ut ansvar langt ner i organisationen och du far som chef
garna ta initiativ och gora misstag, men da kravs det ocksa att du har formagan att avbryta i
tid innan det gar for daligt. Detta bekréftas dven av Fredrik Bengtsson som sager att det rader
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frihet under ansvar inom MTG, men da kravs det ocksa att du som ledare ska fortjana din
frihet, det vill saga vara framgéngsrik.**

Annika Lenstromer anser att hon efter sina ar pa Korsnas verkligen har fatt prova pa egna
idéer, rora sig lite fritt och namner det aterkommande uttrycket for oss "frihet under ansvar”.
Hon anser att det &r mycket viktigt att ha mdjligheten att lara sig av sina misstag, utan att aka
ut med huvudet fore, aven om det ar skillnad pa misstag och misstag. Har du kommit pa en
bra idé méaste du vaga prova den, skulle alla kastas ut skulle inga nya idéer uppkomma.**°

5.4 Prestationer beldnas

Som chef inom Kinnevik ska du vara valdigt tuff och ett av dina ledord &r sélj, sédger Jan
Friedman. Han anser att en stor del av Kinneviks framgang framférallt ar att de har haft
marknadsdrivna chefer som lyssnar pa kunder och marknaden samt &r starkt fokuserade pa
intakterna.. Hjalten i foretaget blir siljaren d&ven om den som sparar pengar eller hittar pa nya
grejer uppmuntras, sager han.**’

Fredrik Bengtsson som idag arbetar som marknadschef p& MTG upplever en liknande
situation. Jamfort med sin tidigare arbetsplats pa Ikanobanken, eller IKEAsfaren
overhuvudtaget, sa ar ledarskapet dar mycket mjukare. P& MTG anser han att kraven ar
mycket hardare och det rader en storre kostnadsmedvetenhet. PA MTG &r det mycket snalare,
och de kostnader som skapas har ett krav att generera intdkter medan alla andra kostnader
halls nere. Pa IKEA upplevde han att det var mer ryggskolor, ledighet for att trana och man
som medarbetare narmast tvingades in i fikapauser, fortsatter han. PA MTG finns det ingen
person som tar den typen av pauser utan det ar istéllet ett stor fokus pa arbetet och att skapa
afférer.lﬁyckelordet pa foretaget ar sélj. Pa MTG ar de Oppet stolta 6ver den forsaljning som
skapas.

Fredrik Bengtsson tycker att det ar tydliga kravstallare pA MTG, man beréattar vad som
forvéantas. Han ser sig sjalv som kanske lite annorlunda chef i foretaget. Det traditionella inom
foretaget ar att manga av ledarna stéller krav och kréaver regelbundna avrapporteringar samt
har mycket detaljfokus, medan han anser att sin egen grupp sjilva ska fa kanna ansvaret
eftersom det ar da de har mojligheten att se vad som kan forbéttras. Sjalv jobbar han mycket
mer med ett dvergripande ansvar och efterfragar idéer. Han vill ha minst en bra idé varannan
vecka for att kunna utveckla den inom sin grupps ansvarsomrade. Han later dven sin grupp
driva fragorna ganska sjalvstandigt ndgot som han har forstatt 4r ganska ovanligt p& MTG.**°

| MTG’s arsredovisning 2006 beskriver foretaget att de inte ar och har aldrig varit nagot
mediefOretag i traditionell mening. Istéllet ser de sig som en forsaljningsorganisation déar
fokuseringen alltid ligger pa affarsbeslut som genererar till okad forsaljning.*® Pelle
Tornberg beskriver MTG’s affarsidé mycket enkelt i Per Anderssons bok, de ska vara bést pa
att kapitalisera kundkontakterna som féretagets medier dagligen genererar.***
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Det prestationsinriktade ledarskapet har till stor del grundats av Jan Stenbeck sjalv. Jan
Stenbeck berattade i en intervju med forfattaren Per Andersson den 28 augusti 1997; Jag gar
aldrig ut till ndgon och sager att har ar det lugna gatan att arbeta. Alla som arbetar inom
Kinnevik gor det for att de ar jatteduktiga, de far hoga I6ner och maste kampa for att alltid
lyckas. Om de sen sdger; jag gor mitt basta men det racker inte, dd maste jag byta ut
méanniskor for att kunna uppfylla malen.*>

Han sager dven under samma intervju som svar pa fragan Hos vissa manniskor som har
lamnat er finns en mycket stark obehagskansla. De talar om din manniskosyn, att man
ar utbytbar, kan bli éverkoérd. Har de missuppfattat dig, eller finns det fog?” Jan
Stenbeck vinklar svaret med att sdga //...Varfor ska du syssla med att starta nya bolag, om du
inte tanker goéra allt som behdvs for att lyckas? Och det har &r ju inte vanligt kroppsarbete
som kommer in och blir ilurade nanting. Det har &r toppkillar, Sveriges basta killar, som far
jattehoga loner, bonus och aktier, och sen anda gar och séger att filosofin att jag maste fullt
ut lyckas vinna &r omansklig. Det ar det jag inte forstar. FOr da ska du inte saga att du ar en
elitidrottsman...//*

Kinneviksgruppen har beskrivit som en sekt bestaende av a few good men. Jan Stenbeck har
lett sina min och mutat dem med frestelser for att lattare urskilja vilka av dem som
fortfarande siktar mot malet. Resultatet ar det enda som raknas och strunta i allt det andra runt
omkring.**

Jan Stenbeck hade ett valdigt kontroversiellt sétt att styra sina chefer pa och brét mot manga
konventioner inom svenskt ndringsliv. Kinnevik hade exempelvis sitt eget bonussystem
uttankt av honom sjalv nar "han 1ag i badkaret”. Han ansag att klassiska bonusprogram som
liknande foretag hade skulle fa direktGrerna att satta alltfor bekvama mal for sig, dessutom har
det inom Kinnevik aldrig varit rorelseresultatet som varit det relevanta mattet pa framgang,
utan snarare den langsiktiga vardetillvaxten, problemldsningar och entreprendrskap. Sa
Stenbeck anstrangde sig ett varv till, vilket resulterade i ett hemligt omréstningsforfarande dar
alla direktorer fick lagga sin rost pa den av dem som de ansag hade gjort det basta arbetet
under aret. Detta innebar att ingen, inte ens Jan Stenbeck sjalv visste vem som hade fatt
pengarna.'®

Enligt Jan Friedman tyckte Jan Stenbeck om att plocka upp gamla chefer inom naringslivet
som blivit sparkade och ge dem en ny chans i hans organisation. Detta maste ha skapat, enligt
oss, en stor lojalitet till Stenbeck eftersom han hjalpt dem att komma upp pa fotter igen.
Dessutom borde de ha varit mycket revanschsugna, redo att prestera, samt ha haft ett stort
kunskapskapital. Friedman fortsatter med att beskriva att Stenbeck kunde kéra mycket med
sina chefer och manga av dem fick istallet for att sparkas utstd mycket kritik under langa
perioder. Genom att anvanda denna metod var det manga medarbetare som slutade inom en
kort period i foretaget medan de som klarade av hans ledarskap stannade kvar. Pa grund av
hans impulsivitet kunde det bli valdigt tvara kast i ledarskapet och det gallde att lasa av
honom rétt. Det stallde krav pa oss att tolka om det var fraga om diskussioner fér beslut eller
diskussioner for att vaga argument, det var inte alltid latt att se skillnad pa de situationerna,
sager Friedman.**®
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Ett annat exempel pa hur Jan Stenbeck ansag att hans medarbetare skulle behandlas &r nar
TV3 flyttade fran sina forsta lokaler i London till storre lokaler utanfor staden. Jan Stenbeck
ville mura igen en vaning sa att medarbetarna inte skulle kunna bre ut sig och fa bekvama
vanor. Han litade inte pa att det rackte med att Iasa vaningsplanet utan valde att mura igen det.
Han ansdg att bekvama vanor kunde inverka negativt pé affarsresultaten.®” Jan Stenbecks sétt
att leda gruppen genom en blandning av snalhet och generositet har férvanat manga. Manga
menar att hans satt att spara och slosa foljer irrationella monster. Han sndlade inte pa de
stéllenlS%Iar det verkligen behdvdes och tvdartom, men det var trots detta andamalsenliga
regler.

Hur ser dagens prestationskultur ut inom Kinneviks foretag? P& Tele2 har de idag en av
borsens yngsta ledningsgrupper dar tolv av fjorton ar fodda pa 1960-talet. Lars-Johan
Jarnheimer forklarar utfallet med att han lever i tron pa att manniskor blir latare ju aldre de
blir. Yngre méanniskor vagar mer, de ar mer hungriga och sugna pa att visa vad det gar for. De
lagger, enligt Jarnheimer, ner en enorm energi och den energimangden som de ger ar viktigare
4n mycket annat inom organisationen. Aven fast det enligt honom kan ga lite for fort fram, en
risk de dock &r villiga att ta.**°

Johannes Boson som arbetar pd Tele2 tycker att ledarskapet karakteriseras av en stor
tydlighet, hoga krav pa prestation och eget ansvarstagande. Om en anstélld har upptéckt ett
problem ar det upp till personen att I6sa det. Resultatet presenterar han till sin chef, som sedan
fattar ett beslut. Som anstélld kréavs det att man tar sig fran punkt A till punkt B, samt ha
formagan att driva sig sjalv. Driv och ansvar ser han som nyckelkomponenterna.'®°

Nér Kinneviks VD Mia Brunell kom in i sfaren efter att Jan Stenbeck hade kopt hennes
davarande tidning Vision upplevde hon foretagskulturen som kul, med ett hogt tempo och en
stenhérd prestationskultur samt ganska grabbigt och mycket agarcentrerat.’®* 1dag har hon
som fokus for sitt ledarskap att verka for en fortsatt god avkastning for aktiedgarna.
Kinneviksandan beskriver hon som rak, affarsinriktad och med en investeringsfilosofi som
bygger pa sunt fornuft samt en fokusering pa kostnader och kassafléden. %2

Lotta Soderstrom, som tidigare har arbetat i den amerikanska lakemedelsindustrin har en
annan uppfattning om ledarskapet och kravet pa prestation jamfort med tidigare namnda. Har
kan vi urskilja skillnader i Kinneviks ledarskap, foretagen tillhdr samma &gargrupp men
verkar i olika branscher, Tele2 och MTG inom media och telecomsektorn, medan Korsnés
arbetar inom stal-och skogindustrin. Hon anser att Kinneviks ledarskap och det amerikanska
ar som dag och natt. Det amerikanska ledarskapet tycker hon bygger pa hierarki, system och
mekanik. Det paverkas dessutom av politik, lismande och personliga agendor och &r i det
stora hela snabbt, forutsagbart och hart. Det Kinnevikska ledarskapet upplever hon som
betydligt genuinare. Det kanske &r trogare och langsammare i jamforelse, men i gengald sa &r
det arligt, rakt med foretagets basta som ledstjarna och med manniskors vardighet i atanke.
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Hon anser dock att det kravs att man inte har ett tunnelseende utan kan forutse vad tva olika
alternativ kan generera for framtida resultat och vaga ta beslut utifran detta.'®®

5.5 En koncern som genomsyras av korta beslutsvagar, ett starkt engagemang och
kreativitet

Jan Friedman anser att de framtradande skillnaderna ndr han jamfor Kinnevik med sina andra
arbetsplatser &r att pa Kinnevik syntes agarperspektivet, det var korta beslutsvagarna och det
gavs utrymme for intuition i beslutsfattandet. Den negativa sidan av detta ar att ledarna pa
Kinnevik inte alltid ville stanna kvar, eller ibland inte fick stanna kvar. Om du tittar till
situationen i medievarlden idag, menar Friedman, har flera av de vassaste ledarna som kom in
i foretaget under 90-talet idag lamnat koncernen och jobbar pa andra foretag eller har startat
eget. Nagra av dessa ledare skulle kanske ha arbetat kvar pa Kinnevik om arbetsforhallande

hade varit mer “normala”.%*

Bortfall av duktiga ledare bekraftas dven i Per Anderssons bok. | bdrjan pa 90-talet hade
Kinnevik lyckats samla flera av de kommande stora IT-entreprendrerna i projektet Everyday
déar de skulle utveckla en kommersiell webbplats. Men den yngre generationen blev aldrig
forstadda och kande ingen uppskattning vilket resulterade i att de insag att det nog kunde gora
det béattre pa egen hand. Hosten 1995 hade hela den blivande svenska internetbranschen slutat
pa Kinnevik med namn som Johan Staél von Holstein, Johan Ihrfeldt och Jonas Svensson for
att starta eget, beskriver Per Andersson i sin bok. Resultatet blev foretag som Spray, Tetre,
och Icon Medialab, och Kinnevik missade darmed mojligheten att ha den svenska
Internetindustrin inom koncernen.*®

Johan Klingspor tycker om dven han att de ar de korta beslutsvagarna, snabba besluten och
det stora mattet av personligt ansvar som kéannetecknar Kinnevik om han jamfor ledarskapet
med andra styrelseuppdrag han har haft utanfér Kinneviks styrelser.*®®

Mats Hoglund tycker att det som karakteriserar Kinneviksgruppens ledarskap &r att det inte ar
lika langa utredningar och skrivande pa Kinnevik, utan de styrs nog mer av en stark vilja och
intuition. De har naturligtvis investeringskalkyler och en budget som de féljer men de jobbar
nog mer baserat pa att man ska vaga gora saker och lite pa sina idéer. Ser du till styrelses ar
det, enligt Hoglund, snabba beslut som galler. Styrelseledaméterna ar normalt mycket
engagerade genom att de dven sitter i dotterbolagens styrelser. Exempelvis sitter alla i Inviks
styrelse med i nagon av dotterbolagens styrelser vilket leder till storre kunskap. Men styrelsen
ar aldrig nere pa detaljniva utan utfér en mer malstyrningsmassig verksamhet. '’

Nar Annika Lenstromer ska beskriva ledarskapet pa Kinnevik och Korsnas beskriver hon det
med ett ord; engagemang. Hela Korsnds genomsyras av en speciell ”Korsnasanda”. Som
exempel beskriver hon Korsnds nya VD Peter Sandberg. Som chef &r han en otroligt
engagerad och alltid narvarande. Han har en daglig kontakt med de anstéllda, har kontroll
Over vad de arbetar med, ar mycket lattsam att arbeta med men &r han bestdmd nér det behovs.
Hon kan daremot inte helt halla med om att snabba beslut tas inom foretaget, det beror helt pa
vilka investeringar som ska genomforas. Lenstromer anser dock att de kan ta at sig lite av
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aran nér det galler att vara lite snabbare i besluten jamfort med deras konkurrenter som ar
mycket storre &n dem. For att en chef ska kunna fatta snabba beslut krévs det mod, att inte
vara feg och ha allt svart pa vitt.*®

Korsnas personaldirektor, Lotta Soderstrém, har en annan syn pa de snabba och korta
beslutsvdgarna. Ur hennes synvinkel &r Kinneviksgruppen inte de snabba klippens och
kvartalsrapporternas forlovade foretag, utan snarare anser hon att foretaget star for nagot
mycket mer genuint &ven om det anpassar sig till omvarldens takt och krav. Séderstrom
tycker att det som karakteriserar ledarskapet pad Korsnas ar att ha foretagets basta som
ledstjarna med manniskors vardighet i atanke. Det som slog henne och som hon blev framst
imponerad av nar hon borjade arbeta pa Korsnas ar den respekt man visar for historien, for de
tidigare insatserna och dagens produkter.*®°

Lars Johan Jarnheimers ledarskap pa Tele2 brukar beskrivas som informellt, och han anser att
snabbhet ar viktigare &n formella beslutsvagar. Dessutom anser han att telecombranschen inte
ska vara annorlunda an att salja skjortor eller varm korv. Viktigast &r enligt honom inte
produkten utan snarare hur féretaget tar hand om kunden.*”

Johan Klingspor ar inne pa samma spar nar han beskriver Kinneviksgruppens utveckling. Det
har framst berott pa gruppens formaga att finna produkter som folk vill kopa. Finner foretaget
en produkt som folk vill kdpa gar det att genomfora idén. Och det har vi alltid varit duktiga
pa, sager Klingspor. Men sedan bor ju foretaget sjalvklart nischa sig. Att vara lite uppkaéftig
har alltid varit Kinneviks image.*"

Aven Mia Brunell sager att bade hon och Cristina Stenbeck &r oerhért aktiva och engagerade i
bolagen. Cristina Stenbeck ar exempelvis med i alla styrelser och Mia Brunell menar att i ett
foretag som familjeégt leder detta till en mycket tydlig dgare, vilket gor att det blir enklare att
se syftet med vad de gor och var de &r pa vag. Hon beskriver aven att kulturen pa Kinnevik
kraver att de har kostnadskontroll, krav p& leverans och att de ar mer snabbfotade.'"

5.6 Kinnevik - ett mansdominerat och grabbigt foretag?

| de artiklar vi har tagit del av aterkommer journalisterna ofta till att det inom Kinnevik verkar
rada en grabbig och hard foretagskultur med tuffa och rebelliska anstallda. Att kvinnor skulle
passa in eller vara valkomna verkar enligt journalisterna orimligt.'”® Under vra intervjuer
aterkommer nastan alla respondenter till att det ar en tuff och prestationsbaserad
foretagskultur inom Kinneviksgruppen.

Det vi kan utlésa efter att ha tagit del av artiklar skrivna om jamstéalldhet inom gruppen &r att
fler kvinnor har fatt komma fram i manga av portfoljbolagen de senaste aren. Jan Stenbeck
valde att kalla sitt imperium for en "mongolhar”, idag ar bade Kinneviks ordférande och VD
kvinnor och 24 procent kvinnor i portféljbolagens styrelser, i jamférelse med enbart Cristina
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Stenbeck for fem ar sedan, vilket ar betydligt 6ver snittet for svenska borsbolag. Bast ar
MTG, Mia Brunells tidigare bolag, som idag har kvinnliga VVD:ar i flera av dotterbolagen.'™

Enligt Mia Brunell, VD for Kinnevik, har det ingen betydelse om du ar man eller kvinna inom
Kinneviksgruppen. Hon har aldrig nagonsin tankt pa att hon har varit kvinna inom MTG och
blir nastan lite stord Over att bli anvand som exempel i den jamstalldhetsdebatt som &ger rum.
| den prestationskultur som faktiskt rader ar prestationer och det faktum att man levererar det
enda som rdknas och bel6nas, anser hon. ’Ledarskap handlar om personlighet. Det har inget
med kon att géra.”'” Aven Cristina Stenbeck kommenterar jamstélldhetsdebatten. Det
handlar inte om jamstalldhet utan snarare om att det ska vara bra for affarerna. ”Diversifiering
i alla aspekter gor gruppen starkare™'’®, sager hon. Hon ser ingen skillnad p& kvinnor och
mans arbete i styrelserna, daremot bidrar diversifiering i styrelser och ledningar till att ny
energi skapas pa ett effektivt satt och undviker dem att bli likgiltiga och sjalvgoda.’”” Att det
har kommit in mer kvinnor i styrelserna beror inte pa nagon medveten strategi enligt Cristina
Stenbeck, istallet har det resulterats av en bredare rekrytering till styrelserna.’” Journalisten
Pontus Schultz staller sig fragan om detta kanske ar nagot som skiljer Kinnevik fran den
ganska homogena storbolagstoppen som vi idag kan se i svenskt naringsliv. Kinnevik gillar
gatugyarta manniskor som levererar, om det sedan ar en man eller en kvinna spelar mindre
roll.

Mia Brunell anser inte att kvotering ar en lésning for att fa in fler kvinnor i styrelserna. Det
skulle leda till en negativ effekt eftersom kvinnorna inte blir anstallda for deras kompetens,
och utomstaende kan da peka pa andra anledningar. Nyckeln ligger i hur bolagen véljer att
rekrytera sina anstallda. Med hjalp en objektiv rekrytering och en bredd i urvalet kan de gallra
ut de basta cheferna. Om foretaget har den ambitionen ser manniskor det utifran och pa sa vis
soker sig olika typer till foretaget, kvinnor som man, invandrare som svenskar. Hon anser
dock att det ar viktigt att fa in fler kvinnor i foretaget eftersom det paverkar férvantanshilden
av hur en anstalld pa foretaget ser ut och vilket i sin tur kan paverka rekryteringen. | ett
foretag maste de skapa en balans bland de anstéllda, och de organisationer som klarar av det
kommer troligtvis att lyckas battre, sager Brunell.*®

| Tele2’s ledning &r kvinnor fortfarande en minoritet. Lars-Johan Jarnheimer, VD for Tele2,
kommenterar kvinnofranvaron med att det ar en process som gar langt ner i organisationen
men som han anser kommer att dndras 6ver tiden. Bland annat har han sett allt fler kvinnor i
deras traineeprogram. Men i den man det handlar om ingenjorer pa foretaget ar det farre
kvinnor som soker sig till teknologiutbildningar jamfort med killar. ™

| kontrast till det vi har last i tidningarna beskriver Annika Lenstromer att hon under sin tid pa
Korsnas har fatt flera chanser som kvinna att utvecklas pa sin arbetsplats. De var flera kvinnor
som under 70-talet arbetade i skogindustrin och hade smabarn hemma. Detta hindrade dem
inte fran att bli erbjudna chefsposter, nagot som de var ganska ensamma om jamfort med
andra foretag i samma bransch.*®?
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Sammanfattningsvis kan vi konstatera att den buffliga, patriarkiska och mansdominerade
ledarskapet som media har malat upp kring Kinnevik idag kan besvaras med att de har fler
kvinnor i bolagsstyrelserna an snittet i svenskt naringsliv. Vad som har varit faktorerna i
denna utveckling ar svart att avgora, kanske har det med att Stenbeck och Brunell ar kvinnor,
kanske beror det pa utvecklingen i samhallet. Mia Brunell tar dven upp generationsfragan i
intervjun med Pontus Schultz. Hon anser att den kommande generationens parliv bygger pa
att de samtidigt har ett eget liv, jamfort med ens foraldrar som mer sag det som ett gemensamt
uppdrag vilket resulterade i att kvinnorna l4ttare stannade hemma.*®?

5.7 ”Om min far var sedd som grundaren sa skulle jag vilja vara byggaren”

Med dessa ord tog 29 ar gamla Cristina Stenbeck éver posten efter PG Gyllenhammar den
10e maj 2007. Hon blir borsens yngsta styrelseordférande och har nu fullbordat
maktOvertagandet efter hennes far Jan Stenbeck. Hennes ambition &r att fordubbla storleken
pa Kinnevik och dessutom skapa plattformar i portféljbolagen for en vidare tillvaxt. 1 en
intervju med Dagens Industri sager Cristina Stenbeck, att en stor del av hennes tid som
ordforande kommer att ga till att forsoka hitta nasta stora tillgang som kan expandera. Hon
vill se ett nasta Tele2 pa plats om fem till sex ar. Hon ser garna en storre varians i mixen av
féretag 4ven om det inte handlar om tillg&ngar helt olika dem de har idag.'®*

Under tiden som Cristina Stenbeck har arbetat inom Kinnevik har hon hallit en lag profil i
medierna och journalister anser att hon inte har visat samma slags entreprenérskap och den
uppstickaranda hennes far besatt. Istéllet har styrelseordférande PG Gyllenhammar sett till att
stada upp inom sfaren och man har sett att koncernen har foljt tva spar. En av inriktningarna
har varit att satsa pa tillvaxtmarknaderna i 6st, framst i Ryssland och det andra sparet har varit
att rensa och sdlja av bolag inom gruppen. | Veckans Affarer anser journalisten Per Olof
Lindsten att Cristina Stenbecks viktigaste uppgift nu ar efter att ha blivit ordférande i
Kinnevik att fa tillbaka nybyggarandan och de entreprendrsuccéer och pionjarsatsningar som
hennes far si framgangsrikt lyckades genomfora.'®

Cristina Stenbeck beskriver att skillnaderna i sin fars och hennes eget ledarskap bland annat ar
att de idag har en valberedning, nagot som tidigare inte existerade inom Kinnevik eftersom
Jan Stenbeck utsdg styrelsen sjalv. Idag rader istallet en standig dialog mellan de storsta
agarna och de har enligt Cristina Stenbeck blivit fler oberoende styrelsemedlemmar som har
ett mer internationellt perspektiv. Men den foretagskultur som forekommer i
Kinneviksgruppen &r enligt henne till stor del densamma som under hennes fars tid.*®

Efter att Jan Stenbeck hastigt gick bort 2002 har media beskrivit Kinnevik som ett foretag
som gatt fran offensiva satsningar och risktagande till en mer forsiktig framtoning. Men Lars
Johan Jarnheimer, den sista direktdren som &r kvar fran Jan Stenbecks tid, haller inte med.
Vi gor fortfarande manga tokiga grejer. Vi har drivit en tv-station i Luxemburg. Vi har
sysslat med systemintegration i Norge. Vi satsar tiotals miljoner kronor pa en
segeltavling.””*®" Nar han jamfor Cristina och Jan Stenbeck ledarskap ser han manga likheter,
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Cristina Stenbeck har samma sétt att stalla fragor pa och grdva i saker, dessutom har hon
humorn, energin och den intellektuella skarpan som Jan Stenbeck besatt, sager Jarnheimer. %

En markant skillnad for media har varit att 6ppenheten i Kinneviksgruppens bolag har okat.
Lars Johan Jarnheimer séager att det ar Cristina Stenbecks fortjanst eftersom hon inte ansag att
gruppen hade nagonting att dolja. | manga fall menar Jarnheimer att de &r betydligt renare an
andra foretag.*®®

Johan Klingspor som har suttit i Kinneviks styrelser sedan 20 ar tillbaka anser att det har skett
stora omvandlingar och forandringar Gver tiden. Det har enligt honom funnits ett behov av tva
olika typer av ledare; den ena &r uppstartaren, entreprendren, det vill saga den som far saker
att handa och som blir otdlig nar for lite hander. Vid en senare tidpunkt kravs det en
forvaltare, “uppstadaren” som kan strukturera, slimma och sk&ra i foretaget.
Sammanfattningsvis blir det tva olika typer av ledarstilar som behovs under en sadan
utveckling. Klingspor forklarar att anledningen till att Kinnevik har haft en sa stor omséttning
pa ledare ar att det ar naturligt att olika sorters ledare behovs i olika faser, till en bdrjan
behovs en entreprendrsgrupp som sedan byts ut nar foretaget gar in i en ny utvecklingsfas.
Dessutom innefattar Kinnevik sa skilda foretag som exempelvis MTG och jordbruksbolaget
MSLA. Enligt en artikel skriven i Dagens Industri beskriver en finansanalytiker att Mia
Brunell, nytilltradd VD for Kinnevik, passar bra in i det skede Kinnevik befinner sig i for
narvarande. Det behdvs enligt honom ingen entreprendr, utan snarare en VD som &r vass pa
de finansiella bitarna, en roll som Brunell fyller upp bra.**

Inom Kinnevik malas Jan Stenbeck upp som en entreprenor. Per Andersson skriver att det
som skiljer Stenbeck fran att bara var en entreprendr ar att han ocksa fortsatter att dga de
bolag han startar.’®® Han njuter av att g& igenom alla stadier av deras utveckling. Jan
Friedman sa i intervjun att Jan Stenbeck brukade likna sig sjalv vid en tradgardsmastare som
satte plantor och gick och vattnade de. Nagra véxte andra véxte inte. De som vaxte fick mer

vatten och de som inte véxte ryckte han upp*®.

Cristina Stenbeck beréttar att de i styrelserna idag stravar efter att hitta personer som har en
finansiell och operationell erfarenhet i fran flera geografiska omraden. De ska dessutom ha
energi och en konstruktiv syn till att testa nya marknader, tillvéxtmarknader och risker.'*

5.8 Sammanfattning

Samtliga respondenter tar upp att det inom Kinnevik &ar en stort fokus pa detaljer. Johan
Klingspor férmedlar bilden av Jan Stenbeck som en man som gick ner i detaljer och som inte
slappte nagot genom fingrarna. Att detaljfokuseringen finns sa hogt upp i organisationen
anser flera av respondenterna skiljer Kinnevik fran deras andra arbetsplatser. Men om nagot
gar fel, blir det enligt Fredrik Bengtsson, ledarens ensamma ansvar just pa grund av att det
detaljstyrda ledarskapet star i fokus.

188 Gquist: Siste direktdren i ganget (2007)

189 |bid.

1% Hedelin, Metzler: Mia Brunell tar éver Kinnevik (2006)
191 Andersson (2000)

192 Eriedman 2007-04-23, 12:30

198 Schult: Diversifiering gor gruppen starkare” (2007)
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Jan Stenbeck var en av Sveriges storsta entreprendrer och entreprendrsandan lever i hégsta
grad kvar inom koncernen. Drivkraften och idérikedomen &r framst de egenskaper gruppen
soker nar de rekryterar nya personer till foretagen. Att driva verksamheten och idéerna framat
anses som det viktigaste. Innovationskraften och entreprendrsandan lyfts enligt nagra av
respondenterna fram genom att det inom gruppen rader en uppstickaranda och mycket tack
vare styrelserna som inte later beslutfattandet ta for lang tid.

Att det rader en trial-and-error mentalitet inom foretaget ar de flesta 6verens om. Frihet under
ansvar ar ledorden och det galler att vaga, hellre misslyckas an att inte préva sina idéer alls.
Samtidigt som det &r tillitet att gdra misstag ar ledarskapet inom gruppen oerhort
prestationsinriktat. Du ska for att bli belonad konstant prestera mer an det som forvantas av
dig. Om du som ledare inte presterar bra affarsmassiga resultat byts du ut mot nagon annan
som anses mer viljestark. Denna mentalitet &r grundad av Jan Stenbeck sjélv och i litteraturen
och under intervjuerna framgar flera tydliga exempel pa hur prestationer belénas och hur
flertalet misstag leder till avsked.

Att vara engagerad och fatta snabba beslut ar nagra av de krav som stélls pa dig som ledare
inom Kinneviksgruppen. De korta beslutsvégarna ér enligt respondenterna utmarkande for
Kinnevik och koncernen. Att det skulle vara en mansdominerad koncern som journalisterna sa
ofta malar upp, dar kvinnor har svart att sla sig in fornekas och idag har Kinnevik bade en
kvinnlig VD och en kvinnlig styrelseordférande ndgot som maste anses unikt i denna bransch.

Det ar i ar fem ar sedan Jan Stenbeck gick bort och mycket har hant sedan dess.
Transparensen &r storre och agarstyret har minskat. Enligt den nya makthaverskan, Jan
Stenbecks &ldsta dotter, Cristina finns det for Kinneviksgruppen inget att dolja for vare sig
media eller aktiedgare.
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6. Analys

| detta avsnitt sammankopplar vi var empiri med de valda teorierna.

6.1 Karismatiskt ledarskap i Kinnevik

Genom att bade anvanda sig av ett karismatiskt och visionart ledarskap lyckades Jan
Stenbeck, en av vara storre entreprendrer i svensk modern historia att omvandla en traditionell
industrikoncern till en koncern med inriktning media och telecom. Detta var radikala
forandringar som resulterade i verksamheter i helt nya branscher. Forvandlingen innebar att
nya medarbetare fascinerades av de nya forandringarna och han fick dem att tro pa hans
vision.

Det karismatiska ledarskapet grenar ut sig i olika modeller och vi har valt att ta med de delar
vi anser passar bra in pa Kinnevik och Jan Stenbecks préagel pa dagens ledarskap.

Vi har valt att beskriva tre olika satt att se pa karismatiskt ledarskap. Dessa ar House teori och
Conger-Kanungo modellen samt tre av Golemans ledarskapsstilar delar som kan knytas an till
det karismatiska ledarskapet.

Teorin om det karismatiska ledarskapet kan kompletteras med visionart ledarskap. Jan
Stenbeck var under sin tid en fordndringarnas man och hade en tydlig vision och ville vara
forst in i telecom och TV-branschen i Sverige. Att ha ett tydligt visionart ledarskap kan
fungera som ett redskap och motivationskraft for att medarbetarna ska prestera och arbeta hart
i organisationen. Det visionara ledarskapet kan kopplas till Jan Stenbecks ledarskapsstil och
hur Kinnevik valjer att fa deras personal motiverade.

6.2 House’s modell

Houses modell menar pa att en karismatisk ledare har en stark 6vertygelse till sin tro, ett stort
sjalvfortroende samt ett stort behov av makt. Dessa karaktdrsdrag leder till en stark
dragningskraft och far medarbetare att bli emotionellt engagerade i deras arbetsuppgifter och i
organisationen. Vi tolkar det som att dessa egenskaper mycket val passar in pa Jan Stenbecks
satt att styra sin grupp. Han valde att samla personer som var beredda att prestera, arbeta hart
och som inte var radda for att prova pa nya idéer. Kinneviksgruppen har forr beskrivits som
en sektliknande organisation dar a few good men blivit frestade och mutade for att Jan
Stenbeck sedan kunde urskilja vilka av dem som fortfarande siktade mot malet, det
affarsmassiga resultatet var det enda som raknades. Stenbecks behov av att visa makt framgar
tydligt av olika historier. Ett talande exempel &r hans egna bonussystem dar han arrangerade
ett hemligt omrostningsforfarande dar alla direktorer fick lagga sin rost pa dem de ansag hade
gjort det basta arbetet under aret. Allt enligt Jan Stenbecks idé om hur prestationer skulle
beldnas.

Jan Stenbeck var annorlunda i jamforelse med ledarna inom svenskt néringsliv. Han stack ut

genom att vara spannande, lite roligare och framforallt enligt sina medarbetare lite smartare.
Hans satt att styra resulterade i att de som klarade av hans kontroversiella ledarskap tyckte det
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var stimulerande att arbeta for honom vilket resulterade i extraordindra insatser och att en stor
lojalitet uppkom i Kinneviksgruppen. Paradoxen med att jobba for en sadan stark
ledarpersonlighet &r att du som medarbetare maste ha starka entreprendrsdrag men samtidigt
hela tiden folja hans vision. Frihet under ansvar” och Trial-and-error mentaliteten &r en
pragel Jan Stenbeck har satt pa ledarskapet och att den fortfarande existerar idag har namnts i
flera av vara intervjuer. Levererar du inte tillrackligt bra resultat sa aker du ut. Ett misstag &r
okej, tva ar ett for mycket. Jan Stenbeck kommenterade sjélv att den svenska mentaliteten
jag gor mitt basta” inte rackte till om resultatet inte var tillfredsstallande. | sa fall var han
tvungen att byta ut dem, varfor starta nya bolag om man inte tanker géra allt som behovs for
att lyckas, ansag han. De som dock arbetade kvar hos honom métte framgang och bekréftelse
nar de upptackte att den vision som Jan Stenbeck framférde var uppnaelig.

6.2.1 Tydliga kommunikationsvagar

House forklarar att det finns ett antal olika beteenden som kan forklara hur en karismatisk
ledare kan péaverka sina medarbetare. Det forsta ar att ledaren ska ha tydliga
kommunikationsvagar som ska upplevas starka nar de vill beskriva visionen for foretaget.
Bade Jan Stenbeck och Kinneviksgruppen hade och har en uttalad tydlighet i ledarskapet som
utférs inom gruppen.

Jan Stenbeck var en dgare som la sig i, var till hog grad nérvarande och hade kontroll dver
detaljer och bolaget som helhet vilket resulterade i att en stark tydlighet genomsyrade hela
ledarskapet. Inga promemorior radde utan det som inte gick att sdga pa en minut var inte vart
att lyssna pa. Han visste at vilket hall hans skulle fora sina bolag och han hade en stark
kontroll 6ver sina medarbetare samt var val insatt i deras arbete langt ner pa detaljniva.
Tydligheten genomsyrar ledarskapet aven idag inom Kinneviksgruppen. PA MTG é&r det
tydliga kravstallare och de beréttar for sina medarbetare vad som forvantas av dem, sager
Fredrik Bengtsson. Johannes Boson har samma uppfattning om ledarskapet pa Tele2, det
karakteriseras av tydlighet med hoga krav pa prestation, samt att de ska ha en férmaga att fatta
beslut och vara lyhérda mot sina anstallda. Aven Lotta Soderstrom p& Korsnas anser att
viktiga ledaregenskaper pa Kinnevik kréaver tydlighet, tillganglighet och trygghet.

6.2.2 Inge fortroende och tillit

Den andra viktiga egenskapen enligt House &r att en ledare ska inge fértroende och tillit till
sina medarbetare. | Kinnevik ger de ansvar till personal langt ner i organisationerna. Redan pa
Jan Stenbecks tid var det viktigt att medarbetarna testade och satte igang ett projekt istéllet for
att utreda, det var tillatet att misslyckas sa lange de levererade resultat i kommande projekt.
Pa Tele2 upplever Johannes Boson att det rader en stor uppstickaranda och en stor vilja att
fatta beslut pa alla nivaer. De vill att medarbetarna ska ifragasatta och vara villiga att ta
beslut. Dessutom anser han att en chef maste lita pa sina medarbetare eftersom det inte gar att
ha kontroll 6ver allt. Har du som chef kontroll éver 80 % sa har medarbetarna koll pa de
resterande 20 %. Men samtidigt som de ger medarbetarna ansvar maste de samtidigt
informera sina chefer. ”Frihet under ansvar” uppkommer ofta i intervjuer, men da kravs det
ocksa att du ska fortjana sin frihet, det vill saga leverera framgangsrika resultat, menar Fredrik
Bengtsson marknadschef pd MTG.
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6.2.3 Bygga upp en identitet kring gruppen

Den tredje egenskapen ar att en karismatisk ledare ska bygga upp en identitet kring gruppen
och organisationen. Jan Stenbeck ansags som en mycket kontroversiell foretagsledare. Under
sin tid som &gare och ledare valde han att arbeta med starka manliga personligheter som i
media och av omvarlden satte en stark pragel pa Kinneviks image. Stamningen har utmalats
som en tuff, grabbig och hard foretagskultur med fa kvinnor i. Kinnevik har idag en kvinnlig
VD Mia Brunell och styrelseordférande Cristina Stenbeck, och har under de senaste fem aren
fatt upp andelen kvinnor till 24 % i foretaget. Men bilden &r fortfarande att det ar en
prestationshaserad foretagskultur dar det stalls krav pa att medarbetarna levererar. Den signal
som foretaget sander ut paverkar forvantansbilden av hur en anstalld pa foretaget ser ut och
gor att en viss typ av manniskor soker sig till foretaget, vilket i sin tur paverkar rekryteringen,
menar Cristina Stenbeck. Val inne pa foretaget ar det viktigt hur medarbetarna jobbar
tillsammans for att bygga upp en identitet kring gruppen. P& Tele2 i Sverige arbetar att
medarbetare pa olika nivaer i foretaget i ett stort kontorslandskap vilket gor att
tillgdngligheten blir stor och att det upplevs som mycket 6ppet.

6.2.4 Ta personliga risker och uppoffringar

Det fjarde och sista beteendet ar att en karismatisk ledare ska ta personliga risker och
uppoffringar for att uppna visionen. Jan Stenbeck hade ett otroligt fordelaktigt utgangslage
nar han tog over Kinneviksgruppen. Han hade kapital att ta ifrn stal och industri foretagen
for att investera i tillvaxtbranscher som media och telecom, men samtidigt satte han
slaktformogenheten pa spel. Hans forandringsprojekt var mycket riskfyllda, han satsade
pengar i branscher som mobiltelefoni och kommersiell television som under den tiden inte
existerade och dar ingen kunde sia om hur framtiden skulle bli. Det stéllde stora krav pa att
han trodde att visionen var uppnaelig. En ledare som ger mycket till foretaget i form av
personliga uppoffringar och risker far tillbaka engagemang och en tro pa visionen fran dess
medarbetare. Dagens Kinnevik har en utbredd prestationskultur och folk som arbetar inom
gruppen ar beredda att gora starka arbetsinsatser for foretaget. Du maste som anstélld vara
installd pa att ge mycket till organisationen och leverera goda resultat. Engagemang
uppkommer flera ganger under vara intervjuer. Nar vi intervjuar Annika Lenstromer beskriver
hon ofta den speciella Korsnds andan som innefattar ett stort engagemang mellan
medarbetarna och tar som exempel deras nytilltradda chef Peter Sandberg som har en daglig
kontakt med sina anstdllda, har kontroll Gver sina medarbetares arbetsuppgifter och ar
engagerad i detaljerna.

6.3 Conger och Kanungo modellen

6.3.1 The enviromental assessment

Ser vi till Conger och Kanungo modellen ser de ledarskapet som olika steg i en process. De
vill till en borjan att ledaren i the enviromental assessment ska utvérdera foretagets situation.
Det vi kan utlasa av vara intervjuer ar att foretagens ledare har ett ansvar 6ver att ha kontroll
over detaljerna inom foretaget. Genom att vara val insatt i foretaget kan de utvérdera var
foretaget befinner sig och pa sd vis formedla kommande mal och visioner till sina
medarbetare. Detaljfokuseringen aterkommer i de flesta av vara intervjuer. Johannes Boson
séger att det &r mycket viktigt att de har kontroll 6ver detaljerna och &r operativa i sina arbeten
pa Tele2, detta aterkommer dven Fredrik Bengtsson med i sin intervju. P4 MTG far du aldrig
som chef sléppa detaljerna och som ledare ansvarar du for dem. Detta karaktarsdrag kan vi
finna hos Jan Stenbecks ledarskap. Han var otroligt noga med att inte sldppa detaljerna, han
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hade daglig kontakt med sina anstéllda, la sig tydligt i och var nérvarande i hogsta grad enligt
Jan Friedman. Johan Klingspor sager att viktiga egenskaper pa Kinnevik ar att lyssna av och
forsta marknader, nagot han anser gruppen varit duktiga pa. Ett fel en ledare kan gora ar att
fokusera for mycket pa att styra sin organisation och glomma att titta pad marknaden, menar
han. I slutdndan handlar det om att sélja.

6.3.2 The vision formulation stage

For att fa foretaget att strava mot samma mal &r det viktigt att ledaren formedlar visionen och
malen. Detta far oss att ga over till the vision formulation stage som innebér att ledaren ska
skapa visioner och mal for medarbetarna sa att de tydligt ser visionen med verksamheten och
att det skapar en entusiasm och optimism inom foretaget. | Kinnevik ger de tidigt sina
medarbetare ansvar i organisationen. Det rader en Trial-and-error mentalitet inom gruppen.
Johannes Boson séger att det ar en utbred uppstickaranda inom féretaget, och som anstélld
maste du vaga ta forsta steget. Foretaget vill att du ska prova pa nya idéer, fungerar det inte
far du testa nagonting annat. Ett misstag dr okej, men tva ar for mycket. Mats Hoglund sager
att gruppen ger ansvar langt ner i organisationen och som chef far du gérna ta egna initiativ sa
lange du avbryter i tid innan det gar for daligt. Har foretaget en utbredd Trial-and-error
mentalitet och delar ut ansvar langt ner i organisationen ar det viktigt att visionen och malen
ar tydliga sa att medarbetarna fattar ratt beslut och provar idéer som stammer vl 6verens med
foretagets mal. Trial-and-error mentalitet praglade Jan Stenbecks ledarskap. Enligt Jan
Friedman var det medarbetarna som inte forsokte gora nagot som hade bevisbordan jamfort
med dem som inte forsokte.

6.3.3 The implementation stage

| the implementation stage krdvs det att ledaren bygger upp ett fortroende bland sina
medarbetare, de ska tycka att ledaren besitter extraordinara kvalitéer som gor att medarbetarna
vill arbeta och prestera extra hart for sin ledare och dess foretag. Har de gett ett stort ansvar
till sina medarbetare Iangt nere i organisationen ar det viktigt att de far dem att prestera sitt
yttersta for att fa organisationen framat. Vi har sett en prestationsbetonad kultur nér vara
respondenter beskriver sina arbetsplatser. Fredrik Bengtsson sager att salj ar ett nyckelord pa
MTG, och de ar 6ppet stolta 6ver den forsaljning som skapas. | MTG:s arsredovisning ser de
sig som en forsaljningsorganisation dar fokuseringen alltid ligger pa affarsbeslut som
genererar till en 6kad forséljning. Detta sétter press pa att de anstéllda maste prestera och gora
affarer som ger positiva resultat. Johannes Boson tycker att arbetet pd Tele2 karakteriseras av
hoga krav pa prestation och eget ansvarstagande. Lotta Soderstrom anser dock att det rader ett
lugnare tempo pa Korsnas, det gar langsammare och trogare i jamforelse med sin tidigare
arbetsplats pa ett amerikanskt lakemedelsforetag. Men i gengald tycker hon att det &r arligare
och med foretagets basta som ledstjarna, vilket innebér att foretaget och dess ledare har
lyckats implementera sin vision och mal bland dess medarbetare. Jan Stenbeck kravde hoga
arbetsinsatser och prestationer fran sina medarbetare. Han pastod sjalv att han aldrig gick ut
med att sdga att det var ”lugna gatan” att arbeta fér honom. Istéllet krdvde han att folk gjorde
sitt basta, rackte inte det var han tvungen att byta ut dem for att kunna uppfylla malen.

Det finns dock invandningar mot Jan Stenbecks karismatiska ledarskap. Den dragningskraft
som den karismatiska ledaren besitter stammer inte helt in pa Jan Stenbeck. Bortfallet bland
chefer var ganska stort och vi staller oss fragan om Jan Stenbeck lyckades skapa en sa stark
lojalitet bland sina medarbetare. FOr en entreprendr var Kinnevik en bra skola, vi har flera
exempel i var empiri dar medarbetare har fortsatt gora starka karrirer efter att de har jobbat
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inom Kinnevikssfaren. Flera duktiga ledare har fortsatt till andra foretag eller startat eget,
exempelvis Johan Staél von Holstein en av grundarna till Icon Medialab och Johan lhrfeldt
som startade foretaget Spray. Att personer har valt att lamna koncernen kan bero pa gruppens
ledarskap, eller sa kan det bero pa att de typer av personligheter som dras till Kinnevik,
entreprendrer och nytankare, blir otaliga och vill ha nya projekt vilket gor att deras lojalitet
mot foretaget inte blir lika starkt. Exempelvis lyckades Stenbeck inte skapa nagon lojalitet hos
de unga affars- och IT-entreprendrerna som under nagra ar i borjan av 90-talet jobbade inom
Kinneviksgruppen, trots att flera uttalat hade Jan Stenbeck som sin stora idol. Aven Friedman
kommenterar att nagra av de vassaste ledarna fran 90-talet idag arbetar at andra eller driver
eget. Kanske hade nagra av dessa stannat kvar om arbetsforhallandena varit lite mer
"normala”. Johan Klingspor ser omséattningen som naturlig med tanke pa foretagets
utveckling. Entreprendrer kravs vid uppstarten av nya foretag, men vid en senare tidpunkt
krévs det annan typ av ledare som forvaltar bolaget.

6.4 Ledarstilar inom Kinnevik

6.4.1 The affiliative style

Ser vi till Golemans sex ledarskapsstilar har vi analyserat tre stycken som vi anser stammer
Overens med karismatiskt ledarskap. Den forsta affiliative style syftar till att skapa en harmoni
i gruppen. Medarbetare ska fungera bra med varandra och samarbetet ska fungera val med
ledarna. En ledare som utbvar denna typ av ledarskap ger sina medarbetare en hdg grad av
frihet och en mojlighet till att ta egna beslut. Denna koppling kan vi aterigen visa med
Kinneviks “frihet under ansvar” och ”learning by doing”. Johan Klingspor bekréftar att stort
personligt ansvar lever kvar i foretaget frdn den gamla kulturen. Ledarna inom
Kinnevikssfaren ger sina medarbetare en frihet till att ta egna initiativ och att vaga gora
misstag, aven om det ar krav pa att deras arbete ska generera resultat. Annika Lenstromer pa
Korsnas sager aven att hon under sina ar pa Korsnas har fatt prova pa och testa nya idéer.
Manga anstéllda har deltagit i gruppens traineeprogram och blivit inskolade i Kinneviksandan
verkar trivas i foretagen, det &r en god anda och folk tycker det &r roligt att arbeta, sdger Mats
Hoglund. Da friheten inom gruppen ar stor bland medarbetarna kan detta leda till en okad
kreativitet eftersom medarbetarna tilldelas en stor frihet och mojlighet att fatta egna beslut. De
snabba beslutsvagarna som ar ett signum for Kinnevik ar kanske ett resultat av kombinationen
av stor frihet under ansvar och mgjligheten att fatta egna beslut.

6.4.2 The pacesitting style

Den andra ledarskapsstilen som vi kan se utmérker karismatiskt ledarskap &ar the pacesitting
style, det vill saga att ledarna ska sétta hdga mal samt fa medarbetarna att hela tiden prestera
battre. Denna typ av ledarskapsstil resulterar dven i en hog fokusering pa detaljer. Da Fredrik
Bengtsson jamforde sitt arbete pA MTG med sin davarande arbetsplats som var inom IKEA
sfaren ansag han att kraven var mycket hardare pa MTG, det &r fokus pa arbete och att skapa
affarer, medan han upplevde ledarskapet pa IKEA som mycket mjukare.

Johannes Boson sager att en viktig del av koncernens framgang &r att de har rekryterat
personer med stort driv som har formagan att leda sig sjalva, leda andra och bli ledda. Far du
inga direktiv maste du sjalv vara en initiativtagare. Detta bekraftas dven av Fredrik
Bengtsson, pa MTG far man inget serverat du maste visa din egen vilja och ta for dig for att fa
nagot. Aven inom styrelserna maste de satta malen higre samt vara igang hela tiden, enligt
Johan Klingspor. De far inte vara nojda utan ha en lyhordhet bade mot marknaden och mot
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foretaget. Det dyker upp nya idéer hela tiden och da galler det att ge dem en chans att vaxa.
Jan Stenbeck kallade sin ledarskapsstil “management by tjafs” sa att chefer hela tiden var pa
alerten.

Detta kan man aterigen kopplas till detaljfokuseringen. Genom att vara narvarande och inte
lata ndgonting undga dig som chef kravs det att du har kontroll pa detaljerna. Johan Klingspor
séger i sin intervju att Jan Stenbeck var otroligt receptiv och hans kunnande var som ett brett
register. Hans kansla och kunskap om verksamhetens detaljer ar nagot som flera av vara
respondenter fortfarande anser lever kvar. Fredrik Bengtsson fran MTG tycker att det ar ett av
det framsta karaktérsdragen inom foretaget. Anstéllda hogt upp i organisationen engagerar sig
i smadetaljer i verksamhetens periferi, och det &r otroligt viktigt att de aldrig slapper dem och
som ledare ska du ansvar for dem. Denna detaljfokusering ser vi aven pa Tele2 dar de
anvander sig av uttrycket “fingrarna i syltburken”, det vill sdga det ar mycket viktigt att man
som chef har forstaelse for sina anstélldas uppgifter och att man som ledare kan sétta sig in i
vad de gor for ndgot. Korsnas anstallda Annika Lenstromer ger som exempel deras VD Peter
Sandberg som hon anser har en daglig kontroll och nédrvaro av verksamheten och vad de
anstéllda arbetar med in i detalj.

6.4.3 The coaching style

Den tredje av Goleman’s ledarskapsstilar som ar applicerbar pa Kinnevik ar the coaching
style. Den fungerar bast nar medarbetarna ar medvetna om vilka problem de star infor och ar
villiga att gora nagonting at dem genom att ledaren coachar sina medarbetare till att fatta ratt
beslut. Medarbetarna maste da vara instillda pa att lara sig och folja ledaren for att
ledarskapsstilen ska vara effektiv. Detta kan &ven knytas an till begreppet learning by doing”
och till det faktum att Kinneviksgruppen ger sina medarbetare ett stort ansvar langt nere i
organisationerna. Med hjalp av sina traineeprogram kan de skola in sina chefer i “andan” som
rader pa foretaget. Du maste klara av att arbeta i ett hogt tempo, vara beredd att prestera, ta
egna initiativ och leverera resultat. Men Jan Stenbeck var inte alltid bra pa att beratta at vilket
hall han forde bolagen. Han var svar att lasa av, irrationell och nyckfull vilket i sin tur
resulterade i att de anstallda kande sig forda bakom ljuset, forvirrade och med en tvetydighet i
ledarskapet.

6.5 Effekter av ett karismatiskt ledarskap

En av de negativa effekterna som kan uppsta av ett alltfor karismatiskt ledarskap ar det
faktum att ledaren kan ha ett starkt personligt intresse istéllet for ett organisatoriskt. Den
karismatiska ledaren soker en form av personlig identifikation. Denna aspekt skulle kunna
appliceras pa Jan Stenbeck och hans ledarskap. Jan Wallander gammal bankdirektor inom
Handelsbanken sager att Stenbeck hade en tendens att uppleva olika situationer som
personliga spel snarare &n uttryck for ekonomiska realiteter. 1 Per Anderssons bok beskrivs
det ocksa hur gruppens intresse ar overordnat delarnas, Jan Stenbecks intresse Gverordnat
medarbetarnas. Lars Engquvist, en av Jan Stenbecks medarbetare, sa att Stenbeck hade en form
av socialt revanschbehov vilket kan tyckas konstigt med tanke pa hans bakgrund. Men denna
revanschlust var mer mot etablissemanget &n inom hans foretag. | slutdndan var Jan Stenbeck
huvudagaren dar ett daligt ledarskap skulle resultera i att han sjalv skulle forlora pa det.

Déremot krévdes det personer i hans omgivning som kunde samarbeta med honom eftersom

han var en mycket kravande ledarpersonlighet. Per Anderssons ger en malande bild av att vara
ndara en intensiv entreprendrspersonlighet, man blir standigt influerad och paverkad av
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ledarens vision, sa till den grad att den kan “ata upp” ens eget stallningstagande. De som
klarade av att jobba med Jan Stenbeck tyckte det var inspirerande och spannande vilket i sin
tur resulterade i goda resultat och extraordinéra insatser, medan de som inte klarade av det
slutade valdigt snabbt. Inom Kinneviksgruppen ar det valdigt séljorienterat och det blir svart
som ledare att komma undan med daliga resultat. Gar nagot fel ar det ledarens ansvar och det
ar svart att skylla ifran sig pa nagon, menar Fredrik Bengtsson pa MTG. Annika Soderstrom
poangterar flera ganger under var intervju att en chef som bara ser till sig sjalv och har for hog
prestige eller bara ser till sitt egen avdelning aldrig skulle kunna fungera pa Korsnas dar hon
arbetar.

Positiva effekter av ett karismatiskt ledarskap &r att informationsspridningen inom foretaget
blir effektiv och ledaren uppmuntrar de anstéllda till att kdnna sig delaktiga i beslut. Detta
stammer val 6verens med den bild vi har fatt formedlat av vara respondenter. Det rader stor
detaljfokus och Kinnevik delar ut ansvar langt nere i organisationen. Ledarskapet genomsyras
av stor tydlighet och formagan att fatta snabba beslut pa alla nivaer inom organisationen. Ett
typiskt karaktarsdrag hos den karismatiska ledaren &r att beléna sina anstéllda. Inom Kinnevik
har man stora krav pa prestation men det premieras ofta med en beléning. Beloningar ses som
ett instrument for att organisationens mal och vision ska uppnas. Jan Stenbecks satt att dela ut
beléningar var ofta komplicerade, dar han kombinerade snalhet och generositet for att fa
medarbetarna att prestera sa mycket som mgjligt. Det forekom speciellt organiserade
bonussystem och han valde att mura igen kontorslokaler for att inte bekvdma vanor ska
forekomma, men daremot sag han till att hans direktorer alltid kunde ta med sig sina fruar pa
affarsresor och gav dem stora loner for att halla dem lojala och prestera i utbyte. Allt for att de
affarsmassiga resultaten skulle bli s& bra som mojligt.

6.6 Visionara drag hos Kinneviksgruppen och dess ledare

Den karismatiska ledaren besitter ofta en stark vision och framsynthet. Jan Stenbecks
karismatiska drag kompletterades med en stark vision for Kinnevik. Ingenting fick sta i vagen
for hans vision, ett tydligt exempel kan anses vara arvstvisten hans systrar.

For att visionen skall fungera kravs det enligt Nanus att den ger en realistisk, trovardig och
attraktiv framtid for organisationen. Visionen ska medfora att den framtida situationen blir
battre an den nu radande. Den visionara ledaren maste ha en tydlig och unik vision som han
formedlar till sina anstéllda. Skapar ledaren en trovérdighet for den gemensamma visionen
kommer de anstallda fa kanslan av att deras arbetsuppgifter &r vardefulla for visionens
uppfyllande. Ar visionen tydlig och lattforstddd kommer den bli littare att uppfylla.
Presenteras den daremot som otydlig riskerar den latt att fallera. En visionar ledare har en
stark vision for foretagets framtid i kombination med en strategi fér genomforandet av den.

Jan Stenbecks vision var att tidigt ta sig an media- och informationstekniksbranschen. Han
hade en framsynthet och forutspadde en teknisk revolution. For att astadkomma detta
utmanade han tva svenska monopol. Det ansdgs av manga som en omojlighet att utfora detta
och darmed sags hans forsok inte som nagot reellt hot. Genom att finna annorlunda utvégar
lyckades han dock tillsammans med duktiga medarbetare bryta dessa tva. Vi tolkar detta som
ett tydligt drag av visionart ledarskap. Jan Stenbeck tog 6ver makten efter sin far och bror.
Det Kinnevik som hans far hade byggt upp sdg mycket annorlunda ut vilket i sin tur kravde
andra ledare. Da forvandlingen av Kinnevik kan anses som radikal maste Jan Stenbeck tydligt
ha formedlat sin vision till de anstéllda eftersom den lyckades sa val.

50



Har ledaren en uttalad vision behover inte de anstallda ett ”godkannande” fran hogre chefer
vid viktiga beslut. De vet da vad som anses bast for organisationen och visionens syfte att
fungera som ett redskap for att styra varje individs beteende ar uppnadd. Denna tillit kan
exemplifieras i Kinnevik dar ledarna delar ut mycket ansvar till sina anstallda. Som chef kan
man inte ha 100 % kontroll dver allt, har en ledare kontroll éver 80 % av verksamheten har de
anstéllda kontroll 6ver de resterande 20 %, séger Johannes Boson. Hewlettt-Packard’s chef
Johan Young kommenterar visionens mening med att I framgangsrika foretag finns uppifran
och ner en samstammighet om vissa évergripande mal. Den mest lysande foretagsstrategin
kommer att misslyckas om samstammigheten inte finns™, nagot som val stammer Gverens med
Bosons pastaende, och Kinnevikandans "frihet under ansvar”.

| en stor organisation som Kinnevik &r visionen av stor betydelse. Dels sa skall foretagets
vision visa foretaget och dess medarbetare vart de vill vara i framtiden, men den skall aven
attrahera medarbetarna till att prestera Gver sin egen formaga. Trovardigheten i visionen
bottnar ofta i hur val ledning och styrelse lyckas formedla ut den. Johan Klingspor ndmner i
sin intervju vikten av att ha en snabbrorlig styrelse som ger nya idéer en chans att véxa.
Kinnevik och Jan Stenbeck har lyckats val med att vara ett framatstravande foretag och
samtidigt motiverat sina anstéllda. Hangivenhet till organisationen verkar vara utbrett bland
dessa. Men det finns samtidigt de som inte tror pa visionen vilket vanligtvis slutar med ett
foretagsbyte. En viktig del i att fa organisationen strdva mot samma vision ar att skapa en
samstammighet i organisationen. Ett exempel pa detta ar att Kinneviksgruppen kallar sig for
Our Group istallet for att benamna varje enskilt bolag.
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7. Slutdiskussion

| detta kapitel avslutar vi uppsatsen genom att redogdra for vara slutsatser. Vi for dven en
diskussion dar vara egna tankar och reflektioner som vi i féljande avsnitt tillkannager.
Kapitlet avslutas med kritik till arbetet och forslag pa vidare forskning.

Syftet med var uppsats var att med hjalp av intervjuer fran anstallda och fore detta
medarbetare inom Kinnevikssfaren, tidningsartiklar och litteratur forsoka urskilja de
karakteristiska dragen inom gruppen samt se vilken pragel Jan Stenbeck har satt pa
ledarskapet. Det ar utifran dessa sju intervjuer och 6vrig empiri som vara slutsatser kring
amnet grundar sig pa. Efter var undersokning av Kinnevikssfaren har vi sett framtradande
karaktérsdrag som ar gemensamt for foretagen inom gruppen, och att Jan Stenbeck har satt en
tydlig pragel pa ledarskapet.

Kinneviks foretag stracker sig over flera olika branscher, men det vi kan utldsa som
gemensamma namnare inom gruppen &r att ledarna ska ha en tydlig vision, vaga prova pa nya
saker samt se till detaljerna. Inget i verksamheten skall undgd dig som chef. | var
problemdiskussion skriver vi att ledarens roll i en organisation ar central och att ledaren ar
den som ska visa vagen for sina medarbetare och fa dem att prestera sa att verksamheten i
slutdndan genererar pengar.

Jan Stenbeck stallde sig sjélv fragan i en intervju "Varfor syssla med att starta nya féretag om
du inte tanker gora allt for att lyckas?”. Detta innebar att de som inte skotte sig i hans foretag
snabbt fick sparken, medan de vars arbete han uppskattade fick beléningar och bonusar. Jan
Friedman sdger att som anstalld var du tvungen att vara tuff och sélj var ett nyckelord, hjalten
var den som salde mest. Detta kan vi fortfarande se genomsyrar gruppen. Prestationskulturen
som malas upp dels fran media och dels fran Kinneviksgruppen, anser vi, bygger upp en
foérvantansbild som medfor att en viss typ av ménniskor soker sig till gruppen. Vad som krévs
for att passa in i Kinneviks ledarskap ar en formaga att prestera i kombination med en
entreprendrsanda. Utgallringen av dem som inte passar in i mallen sker snabbt. Sjalvklart
finns det undantag och den harda saljmentaliteten kan som negativ effekt forstora
kreativiteten och innovationsformagan pa foretaget.

Jan Stenbeck ansag att det var bortkastad tid att inte testa och prova nya idéer. Detta ar nagot
som vi kan se préglar dagens ledarskap inom Kinnevik. Vi kan dock se en skillnad mellan 80-
talets Kinnevik med idag. Jan Friedman séger att de troligen hade en storre frihet och
handlingskraft under 80-talet medan det idag rader en stérre insyn i foretaget, de &r storre
organisationer och fler att ta hansyn till. Detta instdmmer dven Fredrik Bengtsson med som
anser att MTG ibland satter det sékra fore det osakra.

Alla respondenterna talar om ett stort engagemang inom gruppen, en kansla att driva projekt
framat och att konstant ha formagan att engagera sin personal. For att skapa innovationer och
skapa en entreprenorsanda inom foretaget maste ledaren tillata sina medarbetare att vaga
forsoka och ldra sig av sina misstag. Vi anser att det rader en stor " Trial-and-error” mentalitet
inom Kinneviks olika foretag och folk tilldelas tidigt “frihet under ansvar”.

52




Pa flera arbetsplatser inom Kinnevik har vi konstaterat att det rader en mycket stor fokusering
kring detaljerna inom verksamheten. Som chef ska du ha kontroll 6ver dina medarbetares
arbetsuppgifter och latt satta dig in i vad de gor for nagonting. Med hjalp av en daglig kontakt
med dina anstéllda far du som ledare en annan forstaelse for organisationen. Forutom detta
anser vi dven att det operativa arbetet ar av stor vikt inom koncernen. For att kunna ha en sa
bred kunskap som mdjligt om detaljerna maste du verkligen ga in i din uppgift och for att na
ditt mal maste du vara operativ i ditt arbete.

Du far som nyanstélld chef tidigt ett stort ansvar. Pa sa vis far du tidigt bevisa att du kan
prestera och klara av att ha ett stort ansvar. Som anstalld maste du visa att du vagar satsa och
tro pa dina idéer. Att utreda och vara forsiktigt och gora affarer med stor eftertanksamhet &r
inte en populér ledarskapsstrategi inom Kinneviksgruppen. ”Learning by doing” och "Trial-
and-error” ar tva begrepp som passar bra in pa Kinneviks ledarskap.

Kanske &r det sa att Kinnevik haller pa att utvecklas mot att bli en mer "normal” koncern. Jan
Stenbeck startade under sin tid manga nya foretag. Dessa har véxt och fatt ledande positioner
inom sina branscher. Bolagen ar idag mogna bolag som kréver en annan typ av forvaltning
och ledarskap an vad de gjorde under Jan Stenbecks tid vid makten. Att starta upp foretag
kraver en stark vilja och drivkraft samt att de anstallda ar villiga att arbeta hart for att fora
foretaget framat och fa fler kunder. Tele2, TV3 och Metro var inte bara nya bolag de var
ocksa nastintill ensamma i sin bransch under 80- och 90-talen. Jan Stenbecks satt att driva
affarer pd, att offensivt ga ut, géra nyforvarv och ga in i nya branscher ar nagot valdigt unikt.
Detta kraver en enorm uppstickaranda, och lever fortfarande kvar idag nér vi intervjuar vara
respondenter. Bara for att bolagen idag ar inne i en mer mogen fas betyder inte automatiskt att
entreprendrsandan har forsvunnit fran féretaget.

Foretaget har tidigare setts som ett mansdominerat foretag med fa kvinnor i ledande
positioner. Idag ar bade Kinneviks ordférande och VD kvinnor, och trenden pekar mot att
kvinnoandelen i foretagen kommer att 6ka. Kinnevik ar kanske inte alls sa bakatstravande
som media framstaller dem, i slutindan handlar det bara om att sélja och att prestera. Da
spelar varken kon eller etnisk bakgrund nagon roll, utan de vill bara ha de béasta séljarna pa
marknaden.

Cristina Stenbeck vill i framtiden férdubbla storleken inom Kinneviksgruppen, detta kommer
att stalla nya krav pa ledarskapet och de maste 6ka sin rekrytering av nya chefer. Det kommer
att vara intressant och se hur ledarskapet pa Kinnevik kommer att utvecklas och om "frihet
under ansvar” och entreprendrskapskanslan kan behallas.

7.1 Kritik till arbetet

| detta avsnitt tar vi upp kritik mot det egna arbetet. Darefter ger vi forslag pa fortsatt
forskning.

Denna uppsats har varit mycket intressant och rolig att genomfora. Under processens gang har
vi lart oss mycket om bade amnet och tillvagagangssattets utformning for att uppsatsen ska bli
klar i tid och fa det tankta utseendet.

Vi hade till en borjan problem med vart syfte vilket vi ocksa dndrade under uppsatsens gang.

Detta paverkade forstas uppsatsens dvriga utformning och resulterade bland annat till att den
ursprungliga tidsplanen inte kunde féljas. Det hade varit bra om vi fran borjan hade haft syftet
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och problemformuleringen exakta. Pa grund av amnesomradets bredd var det svart att
avgransa sitt syfte och finna lampliga och applicerbara teorier. Dessutom kunde en béttre
tidsplan ha utformats dar mer exakta punkter skulle ha skrivits upp. Var tidsplan innefattade
valdigt breda och omfattande punkter vilket ledde till att det var svart att uppskatta hur lang
tid varje enskild punkt skulle ta att genomfora.

Alla vara respondenter har varit mycket tillmotesgaende och visat intresse. Pa grund av vissa
svarigheter att fa tag pa personer som hade mdjlighet att stalla upp genomférdes nagra av
intervjuerna sent i processens skede. Detta innebar att empiri och analysdel var svara att
fardigstalla vilket i sin tur ledde till att en viss tidspress uppstod.

7.2 Forslag pa fortsatt forskning

Kinnevik ar idag en av Sveriges storsta koncerner. Det finns en enormt stor méngd
infallsvinklar att anvanda for vidare forskning inom koncernen. Nedan ger vi forslag dar
kopplingen till ledarskapet ar i fokus.

Det vore intressant att om tio ar goéra en liknande undersokning. D& skulle en tydligare
jamforelse mellan Jan och Cristina Stenbecks ledarskap kunna utforas. En eventuell
forandring av vad som Kkarakteriserar ledarskap skulle kunna urskiljas samt vilken prégel
Cristina Stenbeck har satt pa ledarskapet. Sjalvklart maste bade externa och interna
forandringar och andra forutséttningar tas i beaktelse vid en sadan undersokning. Pa vilket satt
skiljer sig Cristina och Jans ledarskap at?

Ett annat forslag vore att genomfora en undersdkning och se vilken typ av ledare som
efterfragas inom Kinnevik om tio &r. Ar det fortfarande drivkraften och entreprendrsandan
som &r den viktigaste? Dessutom vore det intressant att se at vilket hall Kinneviksgruppen
utvecklas. Kommer koncernen ha sina huvudsakliga intressen i ndgon annan bransch? Det gar
aven att undersdka huruvida koncernen fortfarande ar offensiv och gor nyforvarv eller om
ledarskapet inom gruppen mer kommer att handla om att forvalta det Jan Stenbeck byggde
upp? Att anvanda sig av en kvalitativ metod dar intervjuer genomfors vore i sadana har
undersokningar vara att foresla.
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Bilaga 1

Intervjuguide

Bakgrundsfragor

Namn

Alder

Position

Tidigare arbetsuppgifter

Nuvarande arbetsuppgifter

Antal verksamma ar inom Kinneviksgruppen
Fragor:

1. Kan du beskriva din bakgrund i Kinneviksgruppen?
Tema 1 Kinneviks ledarskap

2. Kan ni urskilja nagra olikheter i det ledarskap som bedrivs i Kinneviksgruppen jamfort med
ledarskapet pa nagon av era tidigare arbetsplatser?

4. 1 den dynamiska bransch som Kinneviksgruppen jobbar i krévs ofta hog flexibilitet och
snabba beslut, vad kravs det av ledaren for att styra en sddan organisation?

5. Vad &r det som karakteriserar Kinneviksgruppens ledarskap? Har du nagra konkreta
exempel.

6. Vad tycker du ar en framgangsrik ledare? Vilka egenskaper anser du passar in pa
Kinnevik?

7. Foljer Kinneviksgruppen nagon slags managementteori?

8. Som verksam i Kinneviksgruppen under en tid, vilka férandringar/utveckling anser du har
skett i ledarskapet? Finns det nagra nya ledarskapstrender som du kan urskilja?

Tema 2 Jan Stenbecks ledarskap

9. Vad &r din uppfattning om hur Jan Stenbeck var som ledare? Vilka var hans frdmsta
egenskaper? Vilken pragel har Jan Stenbeck satt pa ledarskapet?

10. Anser ni att det har skett en forandring angdende hur familjen Stenbeck valjer att skota
verksamheten? Var bild av det tidigare ledarskapet &r att Jan Stenbeck engagerade sig i hog
utstrackning i den dagliga verksamheten &r det fortfarande sa?

11. Hur lyckas organisationen lyfta fram innovationskraften och entreprendrskapen?

12. Vad ar din uppfattning om ledarens roll i en organisation? Ar ledarskapet direkt
forknippat med framgang?

13. Kinneviksgruppen ar idag mycket framgangsrik, kan du ge nagra exempel pa varfor det
gar sa bra for er. Ser du nagon koppling mellan framgéangen i koncernen och dess ledarskap?
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Bilaga 2
Bolag i Kinneviksgruppen

Tele2 AB: Tele2 erbjuder produkter och tjanster inom fast och mobil telefoni, bredband och
kabel-TV. Tele2 har ungefar 30 miljoner kunder i 22 lander.

Millicom International Cellular S.A: Millicom erbjuder prisvarda och lattillgangliga
forbetalda mobiltelefonitjanster till alla marknadssegment i 16 lander i Latinamerika, Afrika
och Asien.

Metro International S.A: Metro &r véarldens storsta och snabbast vaxande internationella
tidning. Tidningarna delas ut gratis och intakterna genereras huvudsakligen fran
annonsforsaljning.

Modern Times Group MTG AB: MTG dr ett ledande internationellt mediebolag med TV-
verksamhet i mer an 26 lander runt om i Europa. MTG ar den storsta fri-TV-kanal och betal-
TV-operatoren i Norden och Baltikum.

Transcom WorldWide S.A: Transcom ar Europas mest geografiskt spridda bolag inom
outsourcing av Customer Relationship Management (CRM) och inkasso.

Korsnas AB: Korsnas AB och dess dotterbolag bedriver verksamhet inom
forpackningsmaterial och anskaffning av virke och fiber. Korsnas tillverkning ar
huvudsakligen inriktad pa kartong- och pappersprodukter for forpackningsomradet.

Mellersta Sveriges Lantbruks AB: Jordbruket var Kinneviks ursprungliga rorelse. Mellersta
Sveriges Lantbruk ager idag mark i Polen och Ryssland. Driften ar inriktad pa vaxtodling och
mj6lkproduktion. All odling sker med miljéhénsyn.

Kalla: www.kinnevik.se
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