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Syftet med var studie & att empiriskt undersoka hur |edarskapet
paverkas av utvecklingen inom ekonomistyrningen.

Vi har genomfort var studie utifran en kvalitativ metod och har
utfort ett antal intervjuer vilka har varit utgangspunkten i var
analys. Ett induktivt forhallningssitt har darmed antagits.

Vi har i véar referensram anvant oss av litteratur inom tva olika
omraden — verksamhetsstyrning och ledarskap. Vi har utgétt ifran
litteratur som pa ett dvergripande st behandlar skiften inom dessa
bada &mnesomréaden.

For att fa insikt i ledarskapets paverkan av utvecklingen inom
ekonomistyrningen har vi intervjuat rekryterare, konsulter och
ledare. Detta for att fa ett vidare perspektiv av amnesomradet.

Vi har utformat tre hypoteser som svar pavara fragestallningar:

Hypotes Ett: Ledarskapet & anpassat till ekonomistyrningen, da
denna anvands som ett styrverktyg for att uppna foretagets mal. Da
styrningen narmar sig den moderna verksamhetsstyrningen, blir
ledarskapet en integrerad del i styrningen och en mjukare
ledarskapsstil formas.

Hypotes tva: Kraven pa ledaren okar genom att den moderna
verksamhetsstyrningen genererar ett behov av ett hel hetsperspektiv
— det krévs en strategisk Overblick samt att den ekonomiska
styrningen balanseras med ett medarbetarperspektiv.

Hypotes tre: Ledarskap & en integrerad del av foretagets styrning,
da det paverkas och kréver forandring i takt med att de andra
delarna — strategi, organisationsstruktur och styrsystem — andras.
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Our purpose is to empiricaly investigate in what way the
leadership is influenced by the development within
management control systems.

We have used a qualitative method for this paper, as we
have made several interviews which are the basis of our
analysis. An inductive approach has thereby been used.

We have used literature from two different areas —
management control and leadership. The literature we have
chosen deds with the overal changes within these two
aress.

To understand the influence from the development of
management control on leadership, we have interviewed
recruiters, consultants and leaders.

Asour conclusion, we have formulated three hypotheses:

Hypothesis one: Leadership is adjusted to management
control, when thisis used as atool of control to achieve the
company objectives. When the control is developed to
include operational aspects, the leadership will be an
integrated part of the control and a softer leadership styleis
created.

Hypothesis two: The leaders will experience greater
demands through the operational control, which generates a
need of an overall perspective — a strategic general view is



necessary, as well as baance between financia control
systems and interests taken in the employees.

Hypothesis three: Leadership is an integrated part of the
control of the business, as it is influenced and in need of
change when the other parts of control — strategy,
organizational structure and control systems — are
changing.
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INLEDNING

I det féljande kapitlet presenterar vi bakgrunden till v8rt val av
dmne, vilken mynnar ut i studiens problemformuleringar och
syfte. Vi redogér dven for studiens avgrdnsningar, positionering
och definitioner, varefter studiens vidare disposition presenteras.

1.1 BAKGRUND

" Krasch! Bom! Bang!” *

" Valkomna till olyckornas tidevarv. Valkomna till en tidsalder dar larmet standigt gar,
dar éverraskning &r allt och ingen kan férutspa vad som kommer att handa i morgon.” 2

Sa skriver Jonas Ridderstrde och Kjell A Nordstrom, tva ekonomie doktorer vid
Stockholms Handelshodgskola, i inledningskapitlet till Funky Business. Boken &r ett
manifest for den nya vérldens néringsliv; ett néringsliv utan granser; ett néringsliv i
sténdig foréndring.

"For narvarande forsar forandringarna okontrollerat Gver oss som ett vattenfall.
Forsoker du halla upp handen och stoppa flodet sprider sig vattnet at alla majliga hall.
Satter du dig ner drunknar du. Valkommen till den verkliga revolutionen, Fidel!”

N& sista sidan av Funky Business & utldst, pumpar nog adrenalinet lite fortare.
Tvahundrafyrtiofem sidor av forandringar som sker just nu. Stanna inte upp i det som
varit, da & du forlorad. For foretaget som tidigare agerade i en stabil kontext, har
uppenbarligen forutséttningarna forandrats. Med en omvérld som préglas av

; Ridderstréle, J. & Nordstrém, K. A., Funky Business s.10
Ibid
® Ridderstrale, J. & Nordstrom, K. A., Funky Business s.24



globalisering, och med den okad konkurrens, maste foretaget hantera ett alt storre
forandringstryck. Snabbare teknikskiften, snabbare informationsfloden. Kunders
preferenser forandras snabbare, kapitalfloden strommar snabbare, aktiemarknadens
reaktioner sker snabbare, nya konkurrenter tillkommer marknaden allt snabbare.
Snabbare, snabbare, snabbare. Patryckningar ndr foretaget sava utifran, i form av nya
forutsdttningar, som inifran, i form av fler hogutbildade medarbetare. Foretaget, som i
grund och botten & det samma, maste finna nya méjligheter, nya st att fungera, for att
kunna forsvara sin position.

Det sitt pa vilket foretaget styrs maste anpassas i takt med att dessa yttre forutsattningar
forandras. Den traditionella ekonomistyrningen lampar sig bast for féretag som agerar i
en relativt stabil omvéarld. Betoningen i styrningen ligger har pa de formella ekonomiska
system som foretaget anvander sig av. Traditionell ekonomistyrning utgdr ifran strikt
budgetstyrning, detaljstyrning och ett foretags redovisning, vilket ger ett fokus pa redan
intréffade handelser. Sadan styrning sammanfaller vanligtvis med hierarkiska
organisationsstrukturer, d&r ansvaret inte & delegerat till medarbetarna.*

Genom omvarldens forandringstryck har omradet utveckl ats. Begreppet ekonomistyrning
har breddats till att omfatta ett bredare perspektiv; den moderna verksamhetsstyrningen.
Den hér nya formen av styrning innefattar mer an enbart de formella styrsystemen. Den
tidigare sndva styrningen har breddats till att omfatta dven informella faktorer sdsom
organisation, foretagskultur och ledarskap. Istéllet for att hantera information kring redan
intréffade ekonomiska handelser, & styrningen idag mer framétblickande till sin karaktér.
Ett okat fokus laggs darmed pa proaktiv styrning, da foretaget snabbare maste kunna
agera pa forandringar. For att foretaget ska kunna hdlla en hog beredskap har den
traditionella arsbudgeten alltmer kompletterats med eller ersatts av prognoser; ett skiftat
forhalIningssatt som ger en dkad grad av flexibilitet. Aven organisationen forandras, for
att mer effektivt kunna hantera kundens foéranderliga behov. Den funktionsindelade
organisationens strikta avdelningsgrénser suddas ut for att ersdttas av horisontella
organi sationsstrukturer.”

* Lindvall, J., Verksamhetsstyrning
® |bid



"| en global, hjarnbaserad och stokig realtidsvarld har det forgangnas inflexibla
strukturer inte en chans’®, menar forfattarna till Funky Business. Om den moderna
verksamhetsstyrningen kan gora foretaget mer flexibelt, for att darmed l&ttare kunna
hantera en allt mer dynamisk omvérld, fyller den uppenbarligen ett behov.

Foretagets foranderliga kontext inverkar &ven pa stromningarna inom ledningsfilosofin.
L edarskapsutvecklingen har gétt fran att betrakta den styrande personen som en chef, till
en ledare, till att pa senare tid betrakta den som en coach. | chefsrollen betonades
framforallt uppgiftsorienterat ledarskap. D& kontrollstyrning ofta var radande i
verksamheter, 1&g mycket lite ansvar pa de enskilda medarbetarna. Chefen dgnade sig
sdlan & ett relationsinriktat ledarskap da besluten i forsta hand fattades av honom sjév.
Néar chefen Gvergick till att f& en ledarroll, forandrades dock detta. Ledaren som en
inspirerare och motiverare for medarbetarna hamnade i blickfanget — det handlade i en
storre utstrackning om att fa medarbetarna med sig. Kommunikation blev ledordet, indt i
foretaget saval som utdt mot allméanheten. Ledarrollen 6vergick sedan till att aven fa en
coachande funktion. Utveckling av och stod till medarbetarna blev allt viktigare. For
coachen & dock &ven chefs- och ledaruppgifterna betydel sefulla aspekter.’

Som genomgaende drag inom utvecklingen gar att se medarbetarnas allt mer aktiva
deltagande pa en alt hogre niva, en utveckling som stéller helt nya krav pa ledaren.
Fenomenet utmalas av forfattarnatill Funky Bussiness pa nedanstaende sétt:

” Ordet ” management” kommer fran italienskans maneggio / maneggiare och franskans
manége, den traningsring dar hastar springer runt pa uppmaning av en tranare med en
lang piska. Men tank om hastarna skulle lara sig springa runt i manegen av sig galva?
Tank om hastarna springer béattre salva — utan en 46,5 & gammal man som star dar i
mitten med sin piska? Eller tank om hastarna har kommit pa att i ett 6verflodssamhélle
med fullstandig global konkurrens finns det troligen vettigare saker att gora an att
springa runt i en cirkel? Utsatter man begavade méanniskor for dressyrforsok uppfattar

de det som ett tortyrforsok.” &

® Ridderstréle, J. & Nordstrém, K. A., Funky Business s.128
" Selin, G., Fran chef till coach
8 Ridderstréle, J. & Nordstrém, K. A., Funky Business s.186



1.2 PROBLEMFORMULERING OCH SYFTE

Ovanstéende beskrivningar  skildrar  Gversiktligt  utvecklingstendenserna  inom
ekonomistyrningen och ledarskapet i teorin. | teorin betonas ocksa vikten av att det rader
kongruens mellan styrsystemen i ett foretag.” Betydelsen av att organisationen och
strategin skall vara konsistenta med foretagets bade formella och informella styrsystem
understryks.’® Medan péverkan mellan ett foretags organisation och dess styrsystem
oftare skildras, & inte ledarskapets samstammighet med Gvriga aspekter inom styrningen
lika debetterat.

En modell éver foretagets styrning, som lyfts fram i litteraturen, visar en direkt koppling
mellan organisationsstrukturen och styrsystemen, medan ledarskapet istéllet dtergivs vid
sidan av dessa'™ Vid en dternativ framstdllning finns en koppling mellan
ledningsfilosofin till organisationen och styrsystemen, dock enbart i riktningen fran
ledningsfilosofin till de dvriga aspekterna.*?

Med utgangspunkt i Overgangen fran en snavare ekonomistyrning till en bredare
verksamhetsstyrning finner vi det darfor intressant att studera det omvanda forhallandet,
det vill sdga, om samstammighet finns mellan ett foretags styrsystem och ledarskap och
hur en eventuell utveckling inom ekonomistyrningen paverkar ledarskapet. Darav har vi
formulerat foljande problemstalIningar:

= | vilken utstrackning &r ledarskapet anpassat till de styrmedel som
ett foretag anvander sig av?

» Hur forandras kraven paledaren da styrverktyg fran den moderna
verksamhetsstyrningen implementeras?

° Anthony, R. N. & Govindarajan, V., Managements Control Systems
19 indvall, J., Verksamhetsstyrning

" bid

12 samulsson, L., Controllerhandboken



Syftet med var studie & att undersoka hur ledarskapet paverkas av utvecklingen inom
ekonomistyrningen.

1.5 AVGRANSNINGAR

Nér vi bertr utvecklingen inom ekonomistyrning, syftar vi till de féréndringar som
innefattas i Gvergangen till modern verksamhetsstyrning. Vi tar inte hansyn till andra
forandringar och skiften inom omradet. D& vi i empirikapitlet benamner foretagens
ekonomiska styrning anvander vi begreppet ekonomistyrning. Enbart da vi innefattar
andra aspekter, sdsom foretagskultur och organisationsstruktur, anvander vi begreppet
verksamhetsstyrning.

Vi kommer i var studie inte att detaljrikt behandla de nya modellerna inom
ekonomistyrningen. Eftersom vi snarare har som ma att fanga hur en eventuellt
forandrad styrfilosofi har paverkat |edarskapet, vill vi se pa de 6vergripande monster som
finns inom den moderna verksamhetsstyrningen. Fokus inom omradet sétter vi till den
referensram som vi har vat ut inom den ekonomiska styrningen, da manga av vara
respondenter inte har ndgon djupare insikt i &mnet.

Vidare har vi valt att framst behandla omradet ledarskap ur ett empiriskt perspektiv. Vi
gar inte djupare in pa teorin kring amnet, utan ger enbart en viss genomgang av
utvecklingen for att oka forstaglsen for hur det ser ut idag. Vi vill framst undersoka hur
manniskor idag ser pasitt ledarskap, i forhallande till verksamhetens styrning.

Vé&r studie fokuserar pa forhdllandet mellan ekonomistyrningen och ledarskapet, med
avstamp frén ekonomistyrningens utveckling. Vi & medvetna om att det kan finnas ett
beroendeférhdlande i det omvanda perspektivet — att forandringar inom ledarskapet har
medfort att forandringar har skett inom ekonomistyrningen. Detta forhalIningssétt ar dock
inte studiens syfte, varfor vi inte némnvért berdr dettai vidareutvecklingen av uppsatsen.



1.6 POSITIONERING

Vi anser att det finns ett forskningsgap i det amnesomrade som vi har valt att férdjupa
oss inom. De bada omrédena — utvecklingen inom ekonomistyrning och ledarskap — har
studerats i stor utstréackning tidigare, men férre undersokningar har gjorts kring
sambandet dem emellan.®* D& ledarskap inkluderas i modeller kring beroendehéllande
mellan olika faktorer i styrningen, ses dessutom kopplingen framst fran ledarskapets
inverkan p& 6vriga faktorer — inte tvartom.** Med denna studies inriktning anser vi oss
darfor kunna bidra med borjan till en ny infallsvinkel.

1.7 DEFINITIONER

Traditionell ekonomistyrning — Vi definierar begreppet utifran Lindvall; " Att med hjalp
av ekonomisk information forsoka uppna ett onskvéart beteende bland organisationens

medlemmar.”®

Modern verksamhetsstyrning — Vi definierar begreppet utifrén Lindvall, ”Den moderna
verksamhetsstyrningens ambition & i korthet att utveckla en vertikalt orienterad
ekonomistyrning till en horisontellt orienterad verksamhetsstyrning.”*® Viktiga faktorer i
denna utveckling & processorientering, team och empowerment, malstyrning,
bel 6ningssystem och kompetensutveckling samt kultur och varderingar.

Syrmedel — Som styrmedel betecknar vi foljande 6vergripande faktorer i ett féretagets
styrning: organisation, beloningssystem, formellt styrsystem (strategi, ettarsstyrning,
operativ styrning) samt informell styrning (foretagskultur).’

Syrsystem — Som styrsystem betecknar vi formella och informella styrsystem, vilka utgér
en del av styrmedlen.’®

3 Bengtsson, L., Lind, J., Samuelsson, L., Styrnings av team och processer
4 Samulsson, L., Controllerhandboken

> Lindvall, J., Verksamhetsstyrning s.46

18 |indvall, J., Verksamhetsstyrning s.112

" Samulsson, L., Controllerhandboken
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Syrverktyg — De enskilda delarnainom styrmedien betecknar vi som styrverktyg.

1.8 DISPOSITION

KAPITEL 1, Inledning — bakgrund till &mnesomrédet samt forklaringar till var studie.
Problemformulering, syfte samt en genomgang av arbetets avgransningar och
positionering gentemot tidigare genomford forskning.

KAPITEL 2, Metod — metodgenomgang. Vi redogor har for vart metodval och dess
inverkan pa studiens genomforande Vidare presenterar vi vara respondenter samt
forhaller oss kritiskatill vart eget arbetssétt.

KAPITEL 3, Referensram — presentation av den litteratur vi har valt att utga ifran. Efter
en overgripande genomgang av de omvérldsférandringar som préglar foretagets kontext,
gor vi en uppdelning utifran véra bada amnesomréden — utvecklingen inom
ekonomistyrning och ledarskap.

KAPITEL 4, Empiri — framstallning av véra respondenters asikter. Vi gor en uppdelning
av konsulter/rekryterare respektive ledare, vars asikter vi redogor for under
amnesindelningar vilka har framtrétt som viktiga under intervjuerna.

KAPITEL 5, Analys — bearbetning av den information som studien bygger pa Vi redogor
for de synpunkter som har kommit fram under intervjuernai relation till var referensram

KAPITEL 6, Slutsats — hypoteser kring ekonomistyrningens utvecklings paverkan pa
ledarskapet. Vi drar lardomar frén var studie och presenterar de huvudpunkter som vi
funnit intressanta.



METOD

I detta kapitel redogér vi fér v8rt metodval och vilken inverkan
detta har haft p8 studiens genomférande. Vi presenterar &ven
oversiktligt  studiens  respondenter.  Slutligen féljer en
metoddiskussion, dédr vi férh8ller oss kritiska till metodvalet och
utférd datainsamling.

2.1 VAL AV METOD

2.1.1 INDUKTIV METOD

Utvecklingen inom ekonomistyrningen &r ett omfattande dmne, vilket det finns relativt
mycket litteratur om. Detta framst i form av uppmaningar fran forskare och forfattare hur
foretag bor styras for att klara av omvérldens nya krav, men aven i form av resultat fran
giorda undersokningar om ekonomistyrningens utveckling. Mer djupgdende tekniska
beskrivningar av nya ekonomiska metoder & ocksa vanligt forekommande i ekonomisk
litteratur. Aven ledarskapets utveckling finns va dokumenterad, da ofta i samband med
forandringar inom organisationsteorin. Det har sdledes skrivits mycket om de enskilda
omradena och deras utveckling, men betydligt mindre om deras samspel; hur de i
verkligheten forhller sig till varandra’® Med det som bas har vi gett v& uppsats en
utvecklande karaktdr, genom att vi direkt gett oss ut i empirin for att skapa oss en
forstaelse for studiens amnesomrade. Vi har darmed valt en induktiv utgangspunkt i vart
tillvagagangssétt. >

Inom tillgéanglig teori gar att 1&sa sig till vikten av att formella och informella styrsystem
bor vara i kongruens med varandra® Hur detta ser ut i verkligheten finns det dock
betydligt mindre information om. Likasa skildras organisationens samspel med

19 Bengtsson, L., Lind, J., Samuelsson, L., Syrnings av team och processer
2 |_undahl, U. & Skarvad, P-H, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer
! Anthony, R. N. & Govindarajan, V., Managements Control Systems



styrsystemen och strategin, medan ledarskapets samspel och eventuella paverkan av
resterande styrsystem ar betydligt mindre avhandlat. Av &n stérre intresse blir detta, med
tanke pa den utveckling som skett inom styrningsomradet under de senaste decennierna.
Studien har, med detta som bakgrund, tagit sin borjan i empirin, med malet att formulera
hypoteser om ekonomistyrningen och dess utvecklings inverkan pa ledarskapet.

2.1.2 KVALITATIV METOD

D& vér studie har en utvecklande karaktar, med utgangslage i empirin, ter sig den
kvalitativa undersokningsmetoden |amplig att anvanda.®* Medan den kvalitativa metoden
karaktariseras av narheten till understkningsobjekten, utifran syftet att forsta ett problem,
utméarks den kvantitativa metoden i stdllet av att undersokningsobjekten studeras pa
avstdnd for att forklara ett fenomen® Vad metod har varit en grundldggande
forutsattning for var studies genomforande, da var fragestallning tar sin utgangspunkt i ett
amnesomrade som till viss del teoretiskt, men framférallt empiriskt, & ett omrade som i
konkretatermer g har bearbetats i ndgon storre utstrackning.

Att vi baserar studien pa enskilda manniskors upplevda erfarenheter, & ytterligare en
anledning till det kvalitativa metodvalet.”* Metodvalet ger oss dartill mojligheten att
sidva tolka respondenternas svar, for att utifran dessa dra véra egna slutsatser.”® Detta
underléttar, da vi genom den kvalitativa metoden kan analysera inkomna uppgifter utifran
varje specifikt fall, och pa sa st ta hansyn till kringliggande faktorer som kan ha
paverkat respondentens svar.

2.2 DATAINSAMLING

2.2.1 PRIMARDATA

Med tanke pa att vart problemomrade i praktiken & obearbetat har den kvalitativa

%2 Halvorsen, K. Samhallsvetenskaplig metod

% Lundahl, U. & Skarvad, P-H, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer

2 http://infovoi ce.se/fou/, 2005-12-12

% Alvesson, M. & Skéldberg, K, Tolkning och reflektion — Vetenskapsfil osofi och kvalitativ metod



metoden, med dess nérhet och mdjlighet till en mycket diskuterande modell med
respondenterna, varit en forutsittning for studiens genomférande. Utifran vart val av
metod ansdg vi intervjuer vara det mest adekvata valet fér insamling av primardata.

Utifran véar kvalitativa ansats har vi valt en intervjuteknik som befinner sig ndrmare den
ostandardiserade intervjun an den standardiserade. Detta har gett oss mojligheten att inta
en flexibel hallning till varje specifik intervju.?®

Vi har dérmed, da vi ansett det vara behovligt, anpassat intervjun dels till respondentens
position, erfarenhet och uppfattningar, dels till den specifika situationen som varje
intervju inneburit. Detta har varit en nodvandighet da vi intervjuat ledare inom olika
branscher med nagot olika befattningar, samt konsulter och rekryterare med till viss del
olika inriktningar. Vara intervjuer skulle méjligtvis kunna karaktdriseras som
semistandardiserade intervjuer?’, dd vi trots olika omstandigheter haft ett antal frgor
vilka vi funnit mest betydelsefulla utifran véra fragestéliningar, som alltid stallts till
respondenterna. Beroende pa respondentens svar, kan dock specifika uppfoljningsfragor
ha stdlts. Med tanke pa respondenternas mycket pressade scheman, har vi dessutom varit
tvungna att anpassa intervjuerna efter deras énskema om bade tid och plats.

Utifran den mindre standardiserade intervjumetoden, kan vara intervjuer aven sigas folja
den mer informella typen av intervju, i motsats till den mer strukturerade. Fordelen med
denna metod &r att respondenten fritt far uttrycka sina resonemang, utan att styrasin i ett
visst tankemonster.?® Detta var for oss sarskilt viktigt d& det i mycket stor utstrackning
saknas studier pa amnesomradet, varfor respondenterna och deras asikter var avgorande
for studiens genomforande.

2.2.2.1 VAL AV RESPONDENTER
Valet av respondenter har i mojligaste man valts utifran studiens problemstalining och

syfte. Viss beaktning har dock fatt goras utifran vilka mojligheter som de tillfragade har
haft. Genom att vi valt att utgd aven frén konsulters och rekryterares uppfattningar om

zj Lundahl, U. & Skérvad, P-H, Utredningsmetodik for samhallsvetare och ekonomer
Ibid
%8 Halvorsen, K, Samhal|svetenskaplig metod
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ledarskapets utveckling och dess eventuella samspel med utvecklingen inom
ekonomistyrningen, vid sidan av ledarnas subjektiva asikter om sitt ledarskap, har vi haft
som utgangspunkt att skapa bade bredd och djup i uppsatsen. Vi vade att intervjua
konsulterna och rekryterarna innan vi traffade ledarna for att pa sd sitt skapa oss en
ingangsport till &mnet, och darmed ta del av en mer grundldggande syn pa kraven pa
ledarna och betydelsen av foretagets ekonomiska styrning. Pa sa sétt bildade vi oss en
mer generell uppfattning om @mnesomrédet, innan vi intervjuade ledarna. Den viktigaste
aspekten av inbegripandet av konsulter och rekryterare, vid sidan av ledarna, var att 6ka
det utomstaende, och darmed mer objektiva, perspektivet i uppsatsen.

Vi har &ven haft for avsikt att fa en viss spannvidd vad géller valda konsulter, genom att
vi utgétt fran personer som till viss del ar inriktade pa olika omraden. Ledarskap ar dock
en beroringspunkt for dem alla Konsulterna har vi framst intervjuat utifran
utgangspunkten att se till vilka problemstélIningar som en ledare stélls infor idag, och om
detta har forandrats 6ver tiden. Anledningen till att vi aven valt att inkludera rekryterare,
inriktade pa ledartillséttningar, & for att genom dem fa en tydligare uppfattning om
kraven pa ledarskapet har forandrats, om andra typer av ledaregenskaper efterfragas idag
jamfért med tidigare.

Ledarna & framst utvalda utifran att fa representanter fran sd hoga positioner som
mojligt. Detta for att kunna bilda oss en uppfattning om det finns ett samband mellan
foretagets styrmedel och dess ledarstil. Till viss del & véara va aven gjorda utifran
rekommendationer av konsulterna och rekryterarna.

Véra val av ledare grundar sig dven pa var onskan att fa en blandning av ledare,
representerade av bada konen, fran bade nya och traditionella foretag, samt dven fran
foretag som agerar under forandring. Detta for att minimera risken att fa en altfor
endimensionell bild av ledarskapet, som endast gdller i en viss situation.

Nedan fdljer i tur och ordning intervjuade konsulter, rekryterare samt ledare, vilkas
uttalanden legat till grund for var empiri- och analysdel.
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KONSULTER & REKRYTERARE

PER ARVIDSSON

RONNY ANDERSSON

LARS ARKANDER

ANDERS STEGERSIO

KJIELLAKE BERGMAN

EKONOMISTYRNINGSKONSULT,  BLUEBERRY HILL MANAGEMENT
CONSULTING

Personlig intervju pa Blueberry Hills kontor i Lund gjord mandagen den
21 november, 2005.

Syfte: Att skapa oss en uppfattning om hur en konsult inriktad pa
ekonomisk styrning ser pa utvecklingen inom ekonomistyrningen och om
en paverkan finns mellan denna utveckling och ledarskapet.

PARTNER, SENIORKONSULT REKRYTERARE CREATIVE SEARCH
Personlig intervju pa Creative Searchs kontor i Malmd gjord mandagen
den 23 november, 2005.

Syfte: Att skapa oss en uppfattning om hur en rekryterare, inriktad mot
tillséttning av ledare, ser pa ledarskapets utveckling och om kraven pa
ledarna forandrats och i safall varfor.

LEDARSKAPSKONSULT, BLUEBERRY HILL MANAGEMENT

CONSULTING

Personlig intervju pa Blueberry Hills kontor i Lund gjord mandagen den
23 november, 2005.

Syfte: Att skapa oss en uppfattning om hur en konsult med utbildning
inom psykologi, idag inriktad pa ledarskap, ser pé |edarskapets utveckling
och om en paverkan finns mellan denna och ekonomistyrningens
utveckling.

REKRYTERARE, DUFWA LEDARSKAP

Personlig intervju pd Dufwas kontor i Malmo gjord torsdagen den 24
november, 2005.

Syfte: Att skapa oss en uppfattning om hur en rekryterare, inriktad mot
tillséttning av ledare, ser pa ledarskapets utveckling och om kraven pa
ledarna forandrats och i safall varfor.

KONSULT, SALLMA

Personlig intervju pa Sdllmas kontor i Malmd gjord tisdagen den 24
november, 2005.

Syfte: Att skapa oss en uppfattning om hur en konsult, inriktad pa
utvecklings- och forandringsprocesser inom foretag, ser pa ledarskapets
utveckling och om en péverkan finns mellan denna och
ekonomistyrningens utveckling.
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GERD STARKENBERG

LEDARE

JOHAN GOTHBERG

INDRA ASANDER

GUN KLASSON

KONSULT, MGRUPPEN

Personlig intervju pa Mgruppens kontor i Stockholm gjord torsdagen den
8 december, 2005.

Syfte: Att skapa oss en uppfattning om hur en konsult, med inriktning pa
ledarskapsutveckling, ser pa ledarskapets utveckling och om en péaverkan
finns mellan denna och ekonomistyrningens utveckling.

VD, NOVARE ACADEMY

Personlig intervju pa caféet Petite Ostermalmstorg i Stockholm gjord
torsdagen den 8 december, 2005.

Syfte: Att skapa oss en uppfattning om hur en ledare i ett litet, modernt
foretag ser pasitt ledarskap och foretagets styrning.
FORETAGSINFORMATION

Verksamhet: Skapar nétverk och hjélper individer och organisationer att
utvecklas.

Antal anstéllda: 6

Grundat &r: 2003

SENIOR VICE PRESIDENT, TELIASONERA

Personlig intervju pa Teliasoneras kontor i Stockholm gjord fredagen den
9 december, 2005.

Syfte: Att skapa oss en uppfattning om hur en ledare i ett traditionellt
foretag under omvandling ser pasitt ledarskap och foretagets styrning.
FORETAGSINFORMATION

Verksamhet: Sadljer produkter och tjanster inom telekommunikation.
Antal anstéllda: 27403

Grundat &r: Svenska Televerket grundades & 1893, och ombildades till
TeliaAB 1993. Ar 2002 fusionerades Telia AB med Sonera.

EKONOMIANSVARIG, FMC FOODTECH/ FRIGO SCANDIA EQUIPMENT
Personlig intervju pa Frigo Scandia Equipments kontor i Helsingborg

gjord torsdagen den 15 december, 2005.

Syfte: Att skapa oss en uppfattning om hur en ledare pa ett traditionellt

tillverkningsforetag under amerikanska influenser ser pa sitt ledarskap

och foretagets styrning.

FORETAGSINFORMATION

Verksamhet: Tillverkar och séljer utrustning for industriell infrysning och

kylning av livsmedel

Antal anstéllda: 170
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Grundat &r: Foregdngaren Helsingborgs Fryshus bildades 1950. Frigo
Scandia Equipment kdptes up av FMC FoodTech 1996.

JAN BENGTSSON VICE VD, E.ON

Personlig interviu p& E.ON:s kontor i Malmé gjord fredagen den 16
december, 2005.

Syfte: Att skapa oss en uppfattning om hur en ledare pa ett traditionellt
foretag under forandringstryck ser pd sitt ledarskap och foretagets
styrning.

FORETAGSINFORMATION

Verksamhet: Sdljer energi i form av e, gas, vame, kyla och
avfallsbehandling.

Antal anstéllda: 5200

Grundat &r: Sydsvenska K raftaktiebol aget bildades & 1906. Ar 1977 bytte
foretaget namn till Sydkraft AB, som & 2005 blev E.ON Sverige.

Intervjusituationens yttre omstandigheter kan paverka utfallet av en intervju. Medvetna
om detta har vi, i den utstrackning som det varit mgjligt utifran respondentens dnskemdl,
forsokt skapa sa lika forutsattningar som mgjligt vid varje intervjutillfalle. Da vart
problemomrade, i de termer som vi uttryckt det, & obearbetat i empirin, har var foresats
varit att skapa informella samtal med utgangspunkt i respondentens verksamhet. Detta for
att i s stor omfattning som majligt skapa oss en uppfattning om hur vart amnesomrade
ter sig i verkligheten. De informella samtalen, som préglat vara intervjuer, har dock
medfort att intervjuernas utseendetill viss del skiljt sig & fran varandra.

For att vidare skapa en kanda av informella samtal vid intervjutillfallena valde vi att
anvanda oss av en diktafon. Vi kunde dérmed koncentrera oss helt och hdllet pa
respondenten. Diktafonen har dven varit till stor hjdp da vi i efterhand kunnat analysera
intervjuernai sin helhet, samt kunnat forsakra oss om att vi inte har gatt miste om nagon
relevant information.

2.2.3 REFERENSRAM
Vér studies referensram & uppbyggd utifran modern litteratur som behandlar omradena

verksamhetsstyrning och ledarskap. Verksamhetsstyrning som begrepp & relativt nytt,
varfor litteraturen kring omrédet &r nagot begransad. Istéllet for att bygga var referensram
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utifrdn manga olika forfattare som pa ytan berdr férandringarnainom ekonomistyrningen,
da framst genom anvandandet av nya verktyg och metoder, har vi valt att arbeta utifran
ett begransat antal forfattare, vilka pa djupet berdr det grundldggande skiftet i styrfil osofi.
Detta har vi ansett passande da var utgangspunkt inte har varit att i detalj studera
anvandandet av nya, konkreta ekonomistyrningsverktyg, utan istéllet se till de faktorer
som pa ett djupare plan andrar inriktningen inom foretagets styrfilosofi.

Inom omradet for ledarskap, har vi byggt upp vér referensram utifrén ett flertal olika
resonemang som alla beskriver utvecklingen inom ledarskapet, med fokus pa tendenser
inom dagens ledarskap. Var utgangspunkt har varit, precis som inom utvecklingen av
ekonomistyrningen, att fanga de mer 6vergripande trenderna inom ledarskap, an att ga in
pa djupet pa enskilda teorier. Var foresats har dessutom varit att framforallt f& en
omfattande bild av ledarskap i empirin genom véra intervjuer, for att pa sa vis kunna
koppla den verkliga synen pa ledarskap till utvecklingen inom ekonomistyrningen.

2.3 METODDISKUSSION

2.3.1 KVALITATIV METOD

Avsikten med den kvalitativa metoden & att fa fram respondenternas
verklighetsuppfattning.?® Detta & syftet, men ocks& det mest kritiska i analysen av den
kvalitativa informationen. Att fanga de intervjuades verklighetsuppfattning har déarmed
varit var utgangspunkt under vara intervjuer. Detta har varit séarskilt viktigt da vart
amnesomréde i hog grad ses som tamligen outforskat, varfor inte nagon ingaende
litteratur kring ekonomistyrningen och dess utvecklings paverkan pa ledarskapet har
funnits att tillgd. Av den anledningen har var uppsats en forhallandevis stark induktiv
pragel, dar respondenternas verklighetsuppfattning & grundstommen i analys och
slutsatser.

% Halvorsen, K, Samhal|svetenskaplig metod
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Den kvalitativa metoden, byggd utifran djupgdende och personliga intervjuer, medfor en
stor mangd information att bearbeta. Dérav ar identifieringsarbetet av relevant data
utifran studiens syfte och problemformuleringar av stor betydelse. For att urskilja den
mest betydelsefulla informationen fran intervjuerna, och darmed ocksa gora nddvandig
sdlning, har vi valt att ord for ord skriva ner de inspelade intervjuer. Trots det
tidskrévande arbetet, har vi ansett detta vara det mest 1ampliga arbetsséttet for att vélja ut
rét information till den vidare analysen. Forutom svarigheten med den stora mangden
material som den kvalitativa metoden innebér, foljer en ytterligare utmaning av att det
inte finns nagra givna tolkningsregler av materialet. Det centrala vid analys av kvalitativ
data & darfor beskrivningen och forstdel sen av framtaget material. *°

Vid arbete utifrén en kvalitativ metod bor en klar insikt finnas om att analysen av den
inhamtade informationen & en subjektiv bedémning av enskilda personers asikter. De
personerna formar studien, varfor det & mojligt att studiens dlutsatser skulle se
annorlunda ut om andra personer intervjuats. For att minska dennarisk har vi utgatt fran
manga olika kallor inom olika yrkeskarer och branscher. Var férhoppning har genom
detta varit att fa en sd korrekt och allmangiltig uppfattning om &@mnesomradet som
maojligt, med hansyn tagen till de begransningar som den definierade tidsramen inneburit.

2.3.1.1 INTERVIJUAREFFEKT

Vid arbete utifrdn den kvalitativa metoden bor dven hansyn tas till den si kallade
intervjuareffekten, vilken betonar att intervjuarens personlighet och intervjumetod kan
paverka respondentens svar, och darmed studiens resultat. En svarighet inom detta
omréde & ocksa om respondenten medvetet véljer att svara pa ett specifikt satt for att
gora ett gott intryck. D& vi inte funnit att respondenterna tagit efter vart synsétt eller
sprék i namndvéard omfattning, samtidigt som vi fatt mycket skilda svar, har vi emellertid
inte upplevt det som att de intervjuade svarat pa ett for oss installsamt sétt. Eventuellt
kan vissa moderna begrepp inom styrning ha anvants mer dn vad som var befogat. Vi
tror dock att det har mindre att géra med var studies syfte, och mer med ordens hdga
modefaktor inom néringslivet.

% |undahl, U.& Skarvad, P-H, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer
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Vi har vid analys av intervjuerna éven tagit i beaktande att vissa skillnader i tid och
kontext forekommit, vilket kan ha paverkat resultatet. Vi har hér emelertid varit
tvungna, med tanke pa att flera av vara respondenter har ett mycket tidspressat schema,
att helt och hallet anpassa oss efter deras villkor. De mer tidsbegrénsade intervjuerna
skiljer sig fran de langre genom att vi i dessa senare hade mdjlighet att stélla fler
foljdfragor. | allaintervjuer har vi dock haft mgjlighet att stélla de fragor vilkavi valt ut
som de mest centrala utifran vart syfte och vara fragestaliningar, varfor vi inte anser de
nagot olika tidslangderna paintervjuerna paverkat resultatet i ndgon storre utstrackning.

Valet att anvanda oss av diktafon under intervjuerna, kan dven det ha paverkat resultatet.
| nagot fall har det i efterhand framkommit att respondenten inte kande sig helt bekvam
under de omstandigheterna, varfor det i det specifika fallet finns en risk for att resultatet
blev nagot annorlunda @& om enbart anteckningar gjorts. | samtliga resterande fall har
emellertid respondenten varit positiv till anvandandet av diktafonen, varfor vi inte
uppfattar anvandandet ha paverkat resultatet. Genom att slippa anteckna under intervjun
skapas storre mojligheter till ett 6ppet och informellt samtal, vilket var en betyde sefull
faktor for uppsatsens genomfdrande. Vi anser déarfor att detta vager upp mot mgjliga
negativa effekter som anvandandet av diktafonen forde med sig.

2.3.2 KALLKRITIK

Granskningen av v& insamlade information har gjorts utifrén begreppen validitet och
reliabilitet.

2.3.2.1 KRITIK AV METODVAL
Vadliditeten méter graden av relevans av den insamlade informationen utifrén studiens
valda problemformulering. Om valet av data méter vad den & avsedd att méta, &

darmed validiteten god.

Med utgangspunkt i begreppet validitet, och for att pa ett sa réttvisande satt som majligt
besvara vara problemformuleringar, har vi valt att inte enbart utga fran ledares personliga

% Halvorsen, K. Samhallsvetenskaplig metod
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uppfattningar av deras ledarskap i forhdllande till den ekonomiska styrningens
utveckling. Var férhoppning &r att inbegripandet av konsulter och rekryterare har medfort
en storre objektivitet i uppsatsen, da de kunnat uttala sig om omradenas utveckling och
relation fran ett utomstdende perspektiv.

Vi & emdlertid medvetna om att vi endast fétt ta del av ett begrénsat avsnitt av den
realitet som kunnat vara relevant for var studie.®* Otvivelaktigt hade intervjuer med ett
storre antal ledare, fran fler branscher, medfort en a@n béttre grund att sta pa infor
uppsatsens analys. Vi har dock haft som avsikt att innefatta sd manga olika ledare, med
olika bakgrund och erfarenheter, som vi haft mdjlighet till utifran studiens begransade
tidsomfattning. Vi tror &ven att intervjuernas informella karaktar har gjort att vi fétt ta del
av forhdllandevis omfattande information fran varje respondent, och darmed trots allt fatt
en relativt stor grund att sta pa infor analys och slutsatser. Den kvalitativa metoden, och
intervjuernas informella prégel, har dock lett till utmaningen att identifiera den mest
relevanta informationen utifrén stora mangder data. | vér granskning och i véart urval av
kritiska uppgifter, & vi emellertid medvetna om att vi som intervjuare, respondenterna
sdva samt &ven situationen kring intervjuerna paverkat utfalet av dessa. Genom att vi
valde att ordagrant skriva ner de inspelade intervjuerna innan urva och anays av
material gjordes, anser vi att vi eiminerat risken att gd miste om betydelsefull
information.

Det gér inte att undkomma risken att vi, om vart sprak och vara valda begrepp inte
dverensstamt med respondentens syn pa samma begrepp, kan ha gétt miste om relevant
information. Utifran den aspekten skulle galvfalet metoden att observera ledarens
dagliga arbete ha varit det mest lampliga, da vi pa sa sétt salva kunnat bilda oss en
uppfattning om ledarens roll och dess méjliga paverkan av foretagets styrmedel.

V& andra utgangspunkt i granskningen av insamlat material avser graden av pdlitlighet —
reliabilitet — om kalorna till studiens information &r tillforlitlig.® DA vi, utifrén varje
intervjus sarskilda forutsittningar samt utifran v& valda metod, forsokt utfora
intervjuerna pa sa likartat satt som majligt, har vi som férhoppning av svaren inte har

z Lundahl, U. & Skérvad, P-H, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer
Ibid
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paverkats av kringliggande tillfalligheter i ndgon storre omfattning. Vi & dock medvetna
om att den kvalitativa metoden, och vart va av informella intervjuer, samt att vi helt
anpassat oss efter respondentens nskemal, andock kan ha haft en inverkan pa intervjuns
utfall. Vi kan inte heller sékerstélla att respondentens svar &r helt forenlig med sanningen.

2.3.2.2 KRITIK AV REFERENSRAM

De utgangspunkter och resonemang som vi baserar var referensram pa ar alla tagna frén
forhallandevis modern litteratur. Vi & medvetna om att ett inbegripande av djupare och
konkretare teoretiska resonemang och modeller skulle ha gett en storre tyngd i
referensramens uppbyggnad. Vi har dock valt att inte ta med sidana, da var avsikt med
referensramen & att skapa en forstadlse for det storre och mer grundldggande
filosofiskiftet inom ekonomistyrning samt de Overgripande trenderna inom ledarskap.
Detta ar ocksa anledningen till att vi inom avsnittet for ekonomistyrningens utveckling
till verksamhetsstyrning & baserat pa ett begransat antal forfattare. Var utgangspunkt har
har varit att valja ut de som vi ansett skildrar de béasta dvergripande perspektiven pa
utvecklingen, da vi inte hade for avsikt att fordjupa oss i konkreta forandringar i
konstruktionen av ekonomiska verktyg. Da vi framst ville se pa ledarskap utifran ett
empiriskt perspektiv, valde vi att i referensramen endast skildra storre féréndringar kring
synen pa ledarskap.

Vi har till viss del aven anvant oss av artiklar som utgangspunkt i referensramen, vilka vi
enbart erhdllit frén elektroniska kallor. Da vi & medvetna om att tillforlitligheten i dessa
sarskilt bor kontrolleras, har med utgangspunkt for okad reliabilitet, enbart data fran
akademiska databaser anvants.
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REFERENSRAM

I féljande kapitel redogér vi fér v8r referensram. Inledningsvis
8sk8dliggérs 6vergripande de omvérldsféréndringar som préglar
féretagets kontext, varefter vi féljer upp v8ra infallsvinklar i
studien, verksamhetsstyrning och ledarskap, och beskriver de
féréndringar som har skett inom respektive omrde.

3.1 KAPITLETS UPPLAGG

| var referensram har vi lagt tyngdpunkten vid den traditionella ekonomistyrningens
overgang till modern verksamhetsstyrning. Vi redogor for hur ett antal forfattare ser pa
utvecklingen samt vilka faktorer det & som har féréndrats, enligt den litteratur som vi har
anvant oss av. Déarefter beskriver vi de 6vergripande férandringarna som har skett inom
ledarskap, samt hur ett antal personer ser paledarens roll idag.

Foljande modell kommer vi |6pande att anvanda
oss av, for att askadliggoravar vi & i vart

resonemang.
REFERENSRAM
3.2 Omvarldsférandringar
3.3 Verksamhetsstyrning 3.4 Ledarskap

3.3.1 Frdn Traditionell 3.4.1 Ledarskapsutveckling
ekonomistyrning till Modern 3.4.2 Ledarskap idag
verksamhetsstyrning

Traditionell ekonomistyrning
- kritik av systemet

3.3.2 Modern verksamhetsstyrning

Grundlaggande drag

Processorientering

Team och empowerment

Malstyrning

Bel6ningssystem och

kompetensstyrnin . . u
Kultupr och v'a»:'deri%gar Figur 3.1: Kapilets upplagg

20



3.2 OMVARLDSFORANDRINGAR

Vi borjar med att beskriva nagra samhallsforandringar som har fétt stor inverkan pa
ledarskap och foretagande. Detta for att fa en bild av den kontext som paverkar de
fenomen som vi sedan kommer att beskriva och analysera.

Granholm och Hornfeldt menar att grunden till den nya ekonomin, da det gamla
industrisamhallet Gvergdr i ett informationssamhalle, & teknikens utveckling.® Foretag
agerar idag i en global kontext, dar nétverkande och informationsspridning & av hogsta
vikt. Ekonomin & idag betydligt mer Oppen, makten & inte s3 koncentrerad och
foretagen specidiserar sig i storre utstréckning for att méta konsumentens 6nskemdl. Det
som har méjliggjort dessa nya villkor & det 1T-samhélle vi idag lever i.*® Aven Miillern
och Stein hanvisar till forandringarna inom 1T-omrédet d& de diskuterar den nya
ekonomin och dess effekt pa ledarskapet.® De menar att det nya IT-samhéllet har fort
med sig ett foretagande som innebér storre risker och 6kad spekulation. Internetféretagen,
som kraftigt har vaxt i antal sedan 90-taet, har ofta yngre och kaxigare ledare vilket
utméarker de nyaforetagen gentemot de aldre, mer traditionella.

Foretagen utsétts idag for ett mycket hogt forandringstryck, som en foljd av det allt
snabbare tempot som rader i samhéllet. Foretag maste kunna utveckla nya produkter och
leverera dessa snabbare an forr. Anledningen till detta & att ingen kund orkar vanta
langre an nodvandigt, da allt & utbytbart — allt utom tid.*” Den har utvecklingen sétter ett
Okat tryck pa foretagen. Det har blivit av storsta vikt att varamed i utvecklingen, att hela
tiden strava framdt och att vara forst med nya produkter, tjanster och attribut. Detta
forlopp innebér stora kostnader, inte bara for ny teknik som medfor att foretaget far en
konkurrensfordel gentemot sina konkurrenter, utan lika mycket for teknik som behdvs
enbart for att folja med i konkurrenternas utveckling. Ordet traditionell har narmast fatt
en negativ innebdrd, vilket gor att alla foretag vill forandras oavsett deras egna specifika
behov.® Den gamla ekonomin ses som ointressant och omodern, vilket inte attraherar

24 Granholm, A. & Hornfeldt, E., Digital guldrusch!

> | bid

% Miillern, T. & Stein, J., Ledarskap i den nya ekonomin
% Granholm, A. & Hérnfeldt, E., Digital guldruscht

¥ Mullern, T. & Stein, J., Ledarskap i den nya ekonomin
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unga, nyutexaminerade tankbara medarbetare®® Déarfor soker &ven aldre foretag nastan
desperat forandring, genom nya synsétt och strukturer.

Utvecklingen i samhéllet kan &ven sdgas leda till en okad kortsiktighet i foretagens
styrning. Bidragande till detta & naturligtvis den tkade fokuseringen pa tiden och att
foretagen ska drivas att agera snabbare. De langsiktiga, strategiska besluten far sdledes
st& tillbaka for de kortsiktiga behoven.”® Detta beror @ven p& en alltmer &garfokuserad
styrning av foretag idag, da fler aktorer pd marknaden nu & finansiella placerare an
tidigare. Agarna kraver en tillfredsstallande avkastning for att inte flytta sitt kapital till
andra, mer |6nsamma investeringar, vilket gor att foretag drivs till att maximera sina
resultat pd kort sikt.**

Samhéllet idag, med de villkor som beskrivs ovan, ger féretag och manniskor en annan
verklighet att arbeta utifran an vad som var fallet for 15-20 & sedan. Det gor att savé
styrmetoder som |edarskap borde komma att anpassas efter detta.

3.3 VERKSAMHETSSTYRNING

3.3.1 FRAN TRADITIONELL EKONOMISTYRNING TILL MODERN VERKSAMHETS-
STYRNING

Den nya ekonomistyrningen, eller som den ocksa kalas — den moderna
verksamhetsstyrningen* — har sin grund i de omvarldsférandringar som praglat samhallet
de senaste decennierna. Dessa forandringar skapar en ny verklighet for féretagen, och
omformar naringslivets spelregler. En mer dynamisk omvérld, som praglas av standiga
forandringar, stéler i sin tur nya krav pa foretagens styrning. En ny kontext medfor nya
typer av hot och utmaningar, men ocksa nya méjligheter. For att kunna hantera dessa har
nya styrsystem vuxit fram, styrsystem som betonar andra syften én vad den traditionella
ekonomistyrningen gjorde.

% Agurén, M., Det evol utionéra | edar skapet

“OMiillern, T. & Stein, J., Ledarskap i den nya ekonomin
“ Lindvall, J., Verksamhetsstyrning
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Lindvall understryker att &ven om ekonomistyrningen genomgar stora forandringar i

teorin, & dessa eméllertid inte applicerbara pa alla foretag. Styrningen maste anpassas till

det enskilda foretagets situation och den kontext som det verkar i. Lindvall fortydligar

detta genom modellen till hoger.
de
aspekterna i modellen - strategi,

Han pdpekar att olika
organisationsstruktur, styrsystem -
a sammanhangande; forandras en
bor de andra anpassas till denna
bor

forandring. Anpassning

STRATEGI

ORGANISATIONS-
STRUKTUR

STYRSYSTEM

LEDARSKAP

Figur 3.2: Overgripande forestallning om foretagets
styrning, Lindvall, Verksamhetsstyrning, .28

OMGIVNING

darmed goras till nya forhdlanden inom foretaget, men minst lika viktigt & det att

anpassa foretaget till yttre forandringar. *

3

Samuelsson askadliggor styrningens bestamningsfaktorer genom modellen nedan, dér

han belyser organisationens och styrsystemens beroendeforhdllande. Han ger exempel pa

ORGANISATION &
BELONINGSSYSTEM / ——

SA

VERKSAMHET

v

Figur 3.3: Styrningens

bestémningsfaktorer, Samuelson,
Controllerhandboken. s.41

8 Lindvall, J., Verksamhetsstyrning
4 samuelsson, L., Controllerhandboken
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STYRSYSTEM
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foretaget,
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organisationens beroende av
styrsystemet, genom att olika

ekonomiska termer medfor
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3.3.1.1 TRADITIONELL EKONOMISTYRNING — KRITIK AV SYSTEMET

Foretag har de senaste decennierna fétt finna sig i att agera i en alt mer foranderlig
kontext. Da den traditionella ekonomistyrningen & anpassad till styrning i en relativt
stabil omvérld, har behovet av nya styrmetoder véxt fram. Enligt Lindvall har den
traditionella ekonomistyrningen framst fokuserat pa styrsystemen, medan utvecklingen
inom ekonomistyrningen bidragit till att bredda styrperspektivet sa att storre vikt dven
ldggs vid de resterande aspekterna i modellen ovan. | takt med denna vidgning av
begreppet betonas styrningens idédimension — styrfilosofin — snarare éan de enskilda
styrverktygen. Ledarskapat blir har av avgorande betydelse, da ledaren skall vara béarare
och formedlare av styrfilosofin. Det & ledaren som skapar paradigmen inom vilka
foretaget och dess medarbetare skall verka. Skillnaden & vasentlig i jamférelse med den
traditionella ekonomistyrningen, vilken har tett sig vara av mindre betydelse vid ledning
av foretagens verksamhet.*®

Med en mer dynamisk omvarld stélls storre krav pa att foretaget anpassar sig till nya yttre
forandringar. | och med detta har fokus pa senare tid kommit att ligga pa effektiviteten,
snarare an pa produktiviteten. Fokus har skiftat fran de interna forhdlandena inom
foretaget, till dess yttre forhallanden. Anpassningen till kundens behov & idag det
centrala i styrningen av foretag. Traditionell ekonomistyrning uppfattas emellertid inte
kunna ge den information som behdvs, for frégestallningar som behandlar foretagets
effektivitet. Modern verksamhetsstyrning har darfor delvis vuxit fram utifran detta behov.
Informationen kring foretagets omvarld, med kunden i centrum, & hé& den mest
framtradande faktorn.*®

Vanlig kritik géllande den traditionella ekonomistyrningen & aven att den uppmuntrar till
obalans mellan planering och uppféljning. Den information som hanteras inom ramen for
den traditionella ekonomistyrningen & framst sadan som bistar planeringsarbetet.
Uppfoljning och analys hamnar darfor oftai skymundan, varfor foretag aven far svarare
att bryta gamla vanor och monster. Lindvall asyftar darfor att foretag med traditionell
ekonomistyrning far svérare att hantera det okade behovet av innovationer och

“® Lindvall, J., Verksamhetsstyrning
“ | bid
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forbéttringar. Den moderna verksamhetsstyrningen skall daremot, till skillnad fran den
traditionella ekonomistyrningen, vara mer framtidsinriktad och proaktiv. Ytterligare
kritik riktas mot den traditionella ekonomistyrningen da denna har fétt ta pa sig alt fler
uppgifter, manga ganger rent av motstridiga sadana. Den moderna verksamhetsstyrningen
skall, som motsats, efterstrdva enkelhet genom att anvénda olika styrverktyg for olika

syften.*’

Vidare anses ett av de stora problemen med den traditionella ekonomistyrningen vara
dess produktionsorientering, vilken bidrar till en mycket begransad syn pa foretaget.
Aspekter som i hog grad betonas idag, sdsom utveckling och marknadsforing, & sadant
som tas mycket liten hansyn till. Hari ligger aven problemet med fokusering pa
produktiviteten, snarare an effektiviteten, vilken berérdes ovan. Medan den moderna
verksamhetsstyrningen, med dess fokus pa kunden, lagger storre vikt vid intaktssidan, har
den traditionella ekonomistyrningen vanligen betonat kostnadssidan. Lindvall beskriver
dutligen den traditionella ekonomistyrningen i termer av rationalitet, medan
beslutssituationer inom den moderna verksamhetsstyrningen snarare sétts samman med
de vérderingar och férhallanden som rader i det sociala sammanhanget.*®

3.3.2 DEN MODERNA VERKSAMHETSSTYRNINGEN

Den moderna verksamhetsstyrningen skal enligt litteraturen vara mer lamplig for
manovrering av foretag under de omstandigheter som rader idag, an traditionell
ekonomistyrning. Men vad innebéar egentligen denna nyare ekonomistyrning? Vilka &r
dess karnkomponenter? Vi har i de foljande avsnitten valt att fokusera pa ett antal
centrala aspekter vilka vi funnit derkomma i litteraturen. Utifran dessa aspekter vill vi
askadliggora den bakomliggande filosofin for den moderna verksamhetsstyrningen,
snarare &n att pa djupet redogora for dess konkreta uppbyggnad. Vi vill pa sa satt framst
tafasta pa det skifte av perspektiv som utvecklingen fort med sig.

" Lindvall, J., Verksamhetsstyrning
“8 | bid
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3.3.2.1 GRUNDLAGGANDE DRAG

Processorientering & karnan i den moderna verksamhetsstyrningen.”® Med
processorienteringen foljer mer horisontella organisationsformer, med fordjupat fokus pa
kundanpassning, kvalitet och flexibilitet. Nar organisationen utsétts for okad osakerhet,
stélls storre krav pa bade flexibilitet och samarbete. Detta har lett till att
teamkonstellationen har kommit att fa allt storre betydelse.

Med en mer processorienterad verksamhet foréndras inte bara forutsdttningarna for
organisationens uppbyggnad, nya krav stédls aven pd foretagets styrning.® Medan den
traditionella ekonomistyrningen utformats med vertikalt orienterad styrning, anpassad till
vertikala organisationsstrukturer, & tanken att den moderna verksamhetsstyrningen skall
vara mer horisontellt orienterad och darmed vara anpassad till horisontella
organisationsstrukturer, sasom till exempel organisationer uppbyggda av integrerade
team.>> Utmaningen for den nya styrningen & att utveckla horisontella styrformer som
balanserar behovet av samordning och centralstyrning, med effektiviteten och dynamiken
i en organisation baserad pa sja vstandiga team.>

Vidare skall den nya verksamhetsstyrningen skifta betoningen fran vad resurser har
anvants till och var de har forbrukats, till frégan hur de har anvants. Utforandet,
aktiviteterna, hamnar i fokus. Huvudfrdgan & om vérde skapats for kunden eller inte.
Det & framforallt detta som ligger till grund for forandringen inom ekonomistyrningen.
Medan den traditionella styrningen ofta kritiserats for att vara for internt fokuserad med
utgangspunkt i det egna foretaget, & den nya verksamhetsstyrningen mer externt inriktad,
med fokus pa kundens behov. Det handlar om att se till hela vardekedjan, dar bade
leverantorer och kunder inbegrips. En minskning av foretagets kostnader pa leverantrens
bekostnad, kommer enbart att dka foretagets vinst pa kort sikt. | samband med de mer
processorienterade  styrningsmetoderna  benamns vardekedjan som  produktens
vardekedja, alternativt hela branschens véardekedja, istéllet for foretagets vardekedja

49 Lindvall, J., Verksamhetsstyrning
%0 Bengtsson, L., Lind, J., Samuelsson, L., Syrnings av team och processer
*! Lindvall, J., Verksamhetsstyrning
%2 Bengtsson, L., Lind, J., Samuelsson, L., Syrnings av team och processer
%3 Lindvall, J., Verksamhetsstyrning
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Darmed har den modernare styrningen fatt en mer langsiktig inriktning an den
traditionella styrningen.>*

Yiterligare ett viktigt steg i utvecklingen, fran den traditionella ekonomistyrningen till
den moderna verksamhetsstyrningen, ar skiftet fran en reaktiv styrning till en mer
proaktiv. Den modernare styrningen har som férhoppning att strava efter detta, for att pa
sa sétt kunna forutse och darmed minimera tankbara problem. Att anvanda sig av rullande
prognoser istdlet for att styra strikt utifran budget & ett tydligt exempel pa en mer
proaktiv styrning.>

Rullande prognoser & en av de mer konkreta metoderna som diskuteras inom den
modernare styrningen.® Andra exempel & Activity based costing, Target costing,
Balanced Scorecard och Strategic based costing. Det gemensamma for dessa styrmetoder
ar att de pa ett mycket tydligare sétt, jamfort med traditionella metoder, betonar process-
och flédesdimensionen i foretag.>” Aven benchmarking understddjs av processtankande,
och kan darfor inraknas i ovanst&ende kategori.”® Utgangspunkten & hur arbetet utfors pa
olikaforetag, hur dess aktiviteter — och dérmed dess processer — ser ut.

3.3.2.2 PROCESSORIENTERING

Processorienteringen & central i den moderna verksamhetsstyrningen. Ur ett
ekonomistyrningsperspektiv & processorienteringen en av grunderna i féréndringen av
foretagets styrfilosofi, och med den kommer nya metoder och métetal.* Ordet process
betyder handelseforlopp.® Processorienteringen & darmed fokuserad pd handelserna
inom foretaget, med betoning pa hur saker sker. En process kan ses som en samling
aktiviteter med ett gemensamt mal. Enligt Bengtsson et. al. kan en process betraktas dels
som motsats till en struktur — det & ndgot som hander, inte nagot som finns, dels som en
motsats till en funktion — processerna g& tvars igenom traditionella funktionella

> Bengtsson, L., Lind, J., Samuelsson, L., Styrnings av team och processer
% Lindvall, J., Verksamhetsstyrning
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organisationer. En av drivkrafterna till  processorienteringens framvéxt &
konkurrenssituationen, da kunderna och deras behov intar en centra plats.
Affarsprocesserna som skapar kundvarde har darmed f&tt en 6kad betydel se.®*

Processorientering kan dven kopplas samman med ordet integration.®® Det handlar om att
skapa en helhet och koppla samman olika kompetenser, specialiseringar och funktioner.
Utifran denna bendmning tydliggors teamets betydelse i processorienteringen, da teamet
ofta sétts samman utifrdn en mangd kompetenser frén olika funktioner.%®

Processorienteringens utgangspunkter, och darmed dess viktigaste aspekter, & enligt
Lindvall, dess kundfokus, dess processer, medarbetarnas deltagande samt den
kontinuerliga utvecklingen.®* Komponenterna kund och process utgd bada frén
aktiviteterna, hur saker skall goras for att skapa stérsta majliga vérde. Vardekedjan, i dess
vidare form, vilken namnts ovan, & det framsta anaysverktyget. Inom
processorienteringen stalls dven storre krav pa medarbetarna, vilka forvantas delta, inte
bara i utférande, utan &en i planering och utveckling av arbetet.®® Ansvaret for
arbetsuppgifterna har darmed breddats betydligt. Kontinuerlig utveckling & den fjarde
utgangspunkten i Lindvalls redogorelse. Istdllet for att som tidigare betona behovet av
revolutiondra forandringar, talas nu mer om behovet av kontinuerliga forandringar och
darmed standiga forbéttringar. Dessutom poangteras vikten av ifragasittande. Forutom att
arbetsuppgifterna sténdigt skall utféras béttre an tidigare, skall dess utférande oupphdrligt
ifrégasittas.®®

3.3.2.3 TEAM OCH EMPOWERMENT

Med ett Okat fokus pa vardeforadlande processer har teamens betydelse i foretag okat
markant.®” Teamen blir en sialvklar del i de vidgade vardekedjorna, samtidigt som den

Z Bengtsson, L., Lind, J., Samuelsson, L., Styrnings av team och processer
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funktionella och hierarkiskt uppbyggda organisationen avtar i betydelse. Teamet
definieras som "en grupp av manniskor med komplementara kompetenser som arbetar
tillsammans for att n& de mal som satts upp” .%® Betoningen ligger p& samarbete och i viss
man aven salvstyrande.

Den moderna verksamhetsstyrningen, med processorienteringen och teamet i fokus, har
forandrat relationen mellan chef och underordnade, framforallt genom att maktavstandet
reducerats. En av de centrala utgangspunkterna inom verksamhetsstyrningen &r
medarbetarnas aktiva deltagande.*® Dessa forandringar fér med sig nya krav pa foretagets
styrfilosofi. "Control in the Age of Empowerment” ™ har styrningen av savstandiga
team kommit att kallas. Styrningen har darmed fatt andra inriktning, frén att vara ett
kontrollverktyg for ledningen, till att frémst ha som syfte att skapa ansvarskansla och
engagemang.”* Medan traditionel styrning till stor del & uppbyggd utifrén forhallandet
att chefen tanker och de anstdllda arbetar, har den modernare styrningen reducerat
avstandet mellan chef och anstéllda. Da styrningen bygger pa medarbetarnas aktiva
deltagande, stdlls hog vikt vid att de salva far tillgang till den information som de
behtver. Inom empowerment-perspektivet betonas styrningens motivationsmoment,
medan den traditionella styrningen innebd ansvar for enskilda arbetsuppgifter utan
egentlig majlighet till paverkan, vilket |4t kan ledatill motivationsproblem.72

3.3.2.4 MALSTYRNING

| samband med process- och teamorientering & malstyrning en av de styrformer som
diskuteras allra mest. Mastyrning innebér att planera och sétta upp mal, for att darefter
folja upp i vilken utstrackning som malet nds. Medan den traditionella
ekonomistyrningen ofta fokuserat pa finansiella mal, sasom till exempel budgetmal,
inriktas den moderna verksamhetsstyrningen pa forbattringsmal for de olika processerna.
En breddning av métten gors, sa att dessa méter hela processer snarare an enskilda
aktiviteter.”® Med den nya styrningen forandras forutséttningarna for ledarskapet. Inom

® Bengtsson, L., Lind, J., Samuelsson, L., Styrnings av team och processer s.45
% Lindvall, J., Verksamhetsstyrning
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den traditionella ekonomistyrningen &r chefens framsta uppgift inriktad p& kontroll, med
sténdiga forfiningar av tillganglig ekonomisk information. Detaljorienteringen &r
framtradande, vilket & sarskilt tydligt i budgetarbetet som ofta bedrivs pa en mycket
detaljerad niva Enligt Lindvall finns bevis for att en mycket stark budgetorientering leder
till sdmre resultat &n vad en resultatorienterad styrning gor. Denna senare kan &ven
klassificeras som mastyrning, vilket & en av grunderna inom den moderna
verksamhetsstyrningen. Mastyrningen betonar frihet och ansvar for medarbetarna att
sidva planera och utféra sitt arbete.” Ledningen tar darmed steget fran detaljstyrning till
en mer dvergripande styrning. Istélet for fokus pa kontroll blir det allt viktigare att styra
medarbetarna i ratt riktning, att uppmuntra réatt beteende samt att mata uppnadda
resultat.”

3.3.2.5 BELONINGSSYSTEM OCH KOMPETENSSTYRNING

BelGningssystemet ar ett viktigt verktyg inom malstyrningen. Medan traditionella system
ofta premierat s stor produktion som méjligt, maste de modernare bel ningssystemen
stodja process- och teamorienteringen, for att bade uppmuntra till samarbete samt
stimulera till ansvar for en langsiktig utveckling. Av vikt &r att reglera bonussystemen sa
att de ¢ blir for inriktade pa teamets interna produktivitet, utan kan uppmuntra till
samarbete olika team emellan, och pd sd sétt stddja hela processen.”

Kompetensstyrning & ett annat begrepp néra knutet till teamorienteringen inom
verksamhetsstyrningen. Genom teamets utdkade ansvar och befogenheter stédls nya krav
pa kompetens for de enskilda individerna. Forutom ren yrkesteknisk kunskap, bor
kompetensen kompletteras med administrativa samt sociala férdigheter. Dessutom stélls
genom teamorienteringen ett storre krav pa utvecklingsorienterad kompetens. Dessa
utokade krav pa medarbetarna stéller i sin tur nya krav pa ledarskapet. Det utOkade
ansvaret pa larande och utveckling hos medarbetarna kraver ett annat tankesitt hos
ledningen, men aven nyatyper av resurser, an vad den traditionella styrningen gor. Fokus
bor andras frén dagens problem till framtida utmaningar.”

™ Lindvall, J., Verksamhetsstyrning
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3.3.2.6 KULTUR OCH VARDERINGAR

Empowerment-rorelens teamorientering minskar den hierarkiska formella kontrollen, for
att istéllet erséttas av horisontell icke-formaliserad, social egenkontroll inom gruppen. En
normativ kontroll, styrning med hjdp av de gemensamma varderingarna, blir alt
viktigare. Anledningen till dessa mjuka faktorers Okade betydelse, sdsom foOretagets
kultur och déarigenom dess ledarskap, ségs framst vara att en alt mer dynamisk vérld
forsvarar planering da omstandigheterna standigt forandras. Ju svarare det blir att planera,
desto viktigare blir d istallet en fast vardegrund inom foretaget. ® Undersokningar har
gjorts, vilka visar att de organisatoriska och kulturella aspekterna & av storre betydelse
for medarbetarnas identifikation med foretagets ma och visioner, an prestationsmétten.
En organisation byggd pa mastyrda team maste darfor komplettera den traditionella
styrningen med vérdestyrning. Av central roll i denna styrning & ledarskapet, genom
betydelsen av dess vérderingar och symbolhandlingar, som styrinstrument inom
foretaget. "

3.4 LEDARSKAP

3.4.1 LEDARSKAPSUTVECKLINGEN

Det har lange forskats kring ledarskap, ofta i samband med organisationslara. Synen pa
ledaren, dess roll och vad som krévs av denna har varierat utmed tiden. For att fa en
béttre forstaelse for utvecklingen, skall vi har i korta drag redogora for ett antal storre
skiften som ledarskapsutvecklingen kan klassificeras utifran.

Ledarskap har blivit klassificerat in i fyra stadier, da olika idéer kring vad som & de
viktigaste faktorerna for att kunna leda en organisation, lyfts fram.® Den forsta av dessa
ar the trait approach, som dominerade forskningen fram till 1940-talet. Tyngdpunkten
lades da pa nagra specifika kvaliteter som den avgorande faktorn for vad som skiljer en
ledare frén en som inte passar som ledare. Dessa kategoriseradesin i tre grupper — fysiska

"8 Lindvall, J., Verksamhetsstyrning
" Bengtsson, L., Lind, J., Samuelsson, L., Syrnings av team och processer
8 Heracleous, L., Srategy and organisation
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egenskaper, formagor och personliga karaktarsdrag. Aven pa senare tid har denna teori
uppméarksammats, da det finns fler som anser att nagot skiljer ut ledarna fran andra
manniskor. Sarskilda kvaliteter anses dock bara utgdra en del av det som kravs for att bli
en bra ledare. Under den hér tiden studerades dven vilken betydelse arbetsforhdllandet
hade for produktiviteten.® Uppmérksamhet for medarbetarna visade sig vara den
avgorande faktorn for ett battre utfort arbete. Darmed lades fokus pa det beteendet hos
individer och ledare som bidrar till ¢kad motivation, vilket ledde till nésta stadium i
forskningen kring ledarskap.

Det andra stadiet, som pabdrjades i sutet av 1940-talet, &r the leadership style approach.
Har fokuserades istéllet for pa egenskaper, pa det beteende som ledare bor uppvisa. Aven
hér har indelningar i olika grupper gjorts; uppgiftsorienterat beteende, relationsorienterat
beteende och deltagande ledarskap. Forskning runt den hér tiden visade inga entydiga
resultat utifran vilket beteende ledarna anvande sig av, mer an att hansynstagande fran
ledaren gav béttre prestationer fran medarbetarna. Svarigheten i att bestamma ett specifikt
beteende hos ledare som skulle vara det basta, kommer av att i olika situationer sa kravs
olika &tgarder. Darfor & en generalisering, som passar allaforetag, svar att gora.

For att kunna ta hansyn till dessa olikheter i fOretagens situationer kom den tredje
angreppsvinkeln, the contingency approach.®® Har gjordes forsok att hitta de faktorer i
omvéarlden som paverkade ledarskapet och hur ledaren da bor agera utifrén dessa, da man
ville bevisa att det inte finns nagon ledarskapsteori som fungerar for alla. Olika stilar hos
en ledare kan fungera i olika situationer. Ett sddant angreppssétt kan aven kallas for den
situationsanpassade skolan, dar det ses till skillnader i organisationer — sdsom typ av
verksamhet, miljo och teknologi — for att finna skillnader i ledarskapet.®* | detta
sammanhang gjordes indelningen i mekanistiska och organiska organisationsstrukturer,
vilka & lampliga i stabila respektive foranderliga miljoer.® Trots att det tydligt har
framkommit att foretagens situation paverkar ledarskapet, har inga starka empiriska stod
for detta funnitsi de undersokningar som har gjorts.®

8 Erjksson, L. & Wahlin, N., Ledar skapsforskning
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Det senaste stadiet inom ledarskapsforskningen inleddes runt 1980-talet, d& the
transformational and charismatic leadership approach borjade studeras.®’ Det har pa
senare tid betonat vikten av att ledaren kan formedla sin vision till de anstéllda pa ett bra
och motiverande sétt. Karismatiska ledare ses som forandringsbenégna och innehavandes
av en vision som de kan fa andra att engagerasigi att uppnd. Hari framhalls ledarens roll
som retoriker. Det transformationella ledarskapet har uppkommit i relation till den
organiska organisationsstrukturen, da denna gett ett okat behov av komplexa och
dynamiska |edarskapsmodeller.28 Viktiga drag for ledare utifrén dessa modeller, & att f&
medarbetarna att kunna identifiera sin egen person med den organisation som de arbetar
inom, vilket ger motivation. Ledaren har da en viktig roll som forebild, men ocksa genom
att uppméarksamma varje anstdld for att fa dem att kénna sig betydelsefulla. Genom att
vara forebild sétter ledaren &ven normer for det beteende och de attityder som
organisationen vill uppmuntra. Vidare & individuell feedback, och fokus pa varje
medarbetares utveckling, en del i ett transformationel It ledarskap. Medarbetarna ska aven
uppmuntras att experimentera och vaga ta risker, da misstag kan ses som tillfdle till
ldrande. Slutligen & ett kontinuerligt l&rande i organisationen av storsta vikt, som helst
ska uppkomma ur initiativ frén medarbetarna. | motsats till detta ledarskap stélls det
transaktionella |edarskapet, med enklare modeller som & mer lampligt for ett foretag med
en mekanistisk organisationsstruktur, i en stabil omvarld.® Vilket ledarskap som & det
mest effektiva behdver inte vara gavklart, inte heller att en transformationell ledare
enbart & demokratisk och deltagande. Den mest effektiva ledaren & snarare en blandning
av de bada typerna ™

3.4.3 LEDARSKAP IDAG

“ Ledarskap ar att f& dina medarbetare med dig och n& mélen med hjélp av dem.” **

Utifran de forandringar som har skett i omvéarlden, finns det manga som har behandlat
synen pa ett nytt ledarskap. D& foretagens verksamhet och sétt att fungera pa har

8 Heracleous, L., Srategy and organisation
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forandrats, krévs &ven en ny typ av agerande fran ledarnas sida. Den |edarskapsforskning
som har bedrivits pa senare tid har inte lika tydligt som tidigare fdljt entydiga stadier, dér
et fatal tankar & &terkommande hos ménga forskare.* Istéllet har varje person i en hég
utstréckning ett eget forhallningssétt baserat pa tidigare forskning. Detta menar Eriksson
och Wahlin kan vara en orsak till att forskningen kring ledarskap har blivit mer
reflekterande. Kanske galler det @ven for ledarskap i stort, i en tid da det langsamma
ledarskapet & pa vag att & sig in i foretagen, enligt en artikel i Dagens Industri.*®
Reflektion och eftertanke &r tva nyckelord da det géller vad ledare altmer efterstravar.
Tid till att varva ner och analysera det som har hant, ar viktigt for att kunna fa energi att
fortsitta arbeta effektivt och uppratthdlla ett kreativt tankande.

Ledarskapets roll har fétt anpassas efter de forandringar som sker utanfor foretaget.
Numera &r det inte enbart ledarna som styr att forandringar ska komma till stand, utan
ledarskapet i sig & &ven det utsatt for ett forandringstryck.** Dessa yttre forandringar ger
konsekvenser for ledarskapet, bland annat genom att ledarna har fatt nya uppgifter och
andra prioriteringar idag an tidigare. Frén att framforalt ha haft en roll som
beslutsfattare, har den hogsta ledaren numera ett storre ansvar &ven for foretagskulturen,
klimatet pa arbetsplatsen, att formedia visionen och féra samman den med organisationen
och strategin, samt att i en storre utstréckning skapa forstael se bland medarbetarna for det
som ska goras.®

Pa senare tid har det blivit populart att kalla ledaren for coach, vilket signalerar rollens
betydelse gentemot medarbetarna. Det som lyfts fram som
viktigt i den coachande rollen &r just att vara tillganglig for
medarbetarna, att kunna fa dem motiverade i sitt arbete och att

hjdlpa dem att utvecklas. En coachingcirkel visar de fyra
moment som en ledare har att arbeta med for att utveckla sina

medarbetare och f& dem att bli mer effektiva® Kan-vill-gor-

" . . Figur 3.4: Coachingcirkel,
resultat hénger ihop genom att en medarbetare ibland kan saker  sdin, G., Fran cheftill coach
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som denna inte gor, pa grund av bristande motivation. Att gora rétt saker sa att onskat
resultat uppstar, kan vara svart om exempelvis en person med bristande erfarenhet inte
ser sammanhanget. Sdledes maste en ledare arbeta for att medarbetaren ska se hur hans
insats paverkar resultatet, sa kan han bli motiverad i sitt arbete och f& en vilja att 6ka sitt
kunnande. Genom en tydlig befattningsroll, dér medarbetaren vet vad han forvantas
uppna och vilka hans befogenheter &r, och en delaktighet i personens professionella
utveckling, kan ledaren &ven varaen coach.

| ledarskapssammanhang pratas det ibland om den skandinaviska modellen. Déar ses
ledaren som en i ganget, och inte bara som en 6verordnad. Den skandinaviske ledaren har
under en langre tid hallit en 1&g profil utd mot media, och det har varit viktigare att han
eller hon har varit en bra forebild for de anstallda® Detta & en bild som pd ménga vis
har forandrats da ledarna for manga foretag idag & utdtriktade och ofta framtrader i
media.

Ofta betonas just ledarens kommunikativa formaga som nagonting mycket viktigt, och da
inte enbart mot externa intressenter utan aven indt i foretaget. Ett kunskapssamhélle, med
fler hogutbildade manniskor bland de anstédllda, stéller hdgre krav pa att ledaren kan
inspirera och motivera sina medarbetare for att dessa ska finna sitt arbete givande och
meningsfullt. Miillern och Stein har lyft fram tv& férutssttningar for det nya | edarskapet.*®
Den forsta & den forskjutning av varderingar som har skett, frén att kunna anvanda sig av
auktoritdr makt, till att hjdpa de anstdlda till gavforverkligande genom arbetet. For
detta kravs en formaga att kunna motivera och engagera, samt kunna erbjuda intressanta
arbetsuppgifter. Den andra forutséttningen & en ny typ av organisering inom féretagen,
som innebér en Gvergang fran hierarkiska system till en 6kad omfattning av arbete som
sker i team och i natverk. Med utgangspunkt i detta, menar de att manga ledare idag ofta
har ett mycket starkt engagemang i sitt foretag, och genom sin goda kommunikativa
formaga, aven ut mot allmanhet och kunder, skapar de nya ledarna en omfattande
uppmaérksamhet kring sin egen person och inte bara kring sitt foretag.

° Agurén, M., Det evol utionéra | edar skapet
% Miillern, T. & Stein, J., Ledarskap i den nya ekonomin
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Att ledarskapet skulle ha genomgétt en revolutionar forandring, tillbakavisar dock
Agurén. Han menar att ledarskapet inte har fétt helt nya forutsittningar, utan att
utvecklingen méjligen kan ses mer evolutionart, dar det ledarskap som existerar idag
bygger pa tidigare erfarenheter och vérderingar.®® Samtidigt staller han sig frégande till
om det & relevant att prata om ett nytt ledarskap — néar fokus bor ligga pa ett gott
ledarskap. Det viktiga ar kvaliteten pa ledarskapet, snarare an om det tillhor den gamla
eller den nya ekonomin. Det finns dock egenskaper som hévdas ha blivit viktigare for
ledare idag an tidigare. Dessa & exempelvis gavmedvetenhet, social medvetenhet —
sasom att forstd andras kanslor och behov — och sociaa fardigheter som gor det mojligt
att paverka och inspirera andra.’®

% Agurén, M., Det evol utionéra | edar skapet
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EMPIRI

I det kommande kapitlet presenterar vi det material som vi har
f4tt fram genom véra intervjuer. Vi redogér férst fér konsulternas
och rekryterarnas &sikter, varefter vi skildrar ledarnas
synpunkter pé8 sitt ledarskap.

4.1 KAPITLETS UPPLAGG

| vart arbete att se pa ett eventuellt samspel mellan ekonomistyrningens utveckling till
verksamhetsstyrning och ledarskap, har vi métt flera insatta inom omrédena i form av
rekryterare, konsulter och ledare. Vi redogor hér, i tva delar, for den information vi har
inhdmtat vid motena med dessa personer. Forst presenterar vi rekryterarnas och
konsulternas erfarenheter tillsammans, for att sedan delge vad de ledare vi har kommit i
kontakt med har ansett om sitt ledarskap och dess paverkan fran foretagets styrmedel.
Uppsatsens kommande kapitel har ett upplagg som ser ut pa nedanstaende satt. D4 valet
av lampliga amnesomréden skilde sig négot & mellan de tva grupperna av respondenter,
foljer de inte ett exakt parallellt monster.

EMPIRI
4.2 Rekryterare & konsulter 4.3 Ledare

4.2.1 Krav pa ledare 4.3.1 Krav pa ledare

4.2.2 Ledaregenskaper Chef - ledare - coach

4.2.3 Verksamhetens betydelse 4.3.2 Ledaregenskaper
Nya delar i modern 4.3.3 Styrsystem
verksamhetsstyrning Styrningens utseende
Foretagsspecifikt ledarskap P8verkan pd ledarskap

Féretagskultur

Figur 4.1: Kapilets upplégg
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4.2 REKRYTERARE OCH KONSULTER

Vi inleder med att redogdra for de 6vergripande synpunkter som vi har fétt pa ledarskap
fran de rekryterare och konsulter som vi har pratat med. Detta for att fanga
utvecklingstendenser i ledarskapet samt for att fa ett utomstdende perspektiv pa
utvecklingen — hur oberoende personer uppfattar foretagens krav pa, och dnskemdl fran,
dess ledare. For att fa en heltdckande bild av fenomenet har vi traffat personer med olika
bakgrund, yrkesroll och specialisering. Detta medfor dock att alla respondenterna inte
finns representerade under varje amnesrubrik, da vissa inte har ansett sig kunna besvara
alafragor.

4.2.1 KRAV PA LEDARE

De forvantningar och de krav som idag stélls pa ledare & inte de samma som stélldes for
10-20 & sedan, det & de flesta av vara respondenter Gverens om. Anders Stegersjo,
rekryterare fran Dufwa Ledarskap, & den som minst framhaver att ndgot forandringstryck
skulle ha paverkat ledarskapet. Han anser att kraven som foretag har pa en person da en
ledare skall rekryteras inte generellt har forandrats over tiden. Istéllet & kraven ytterst
foretagsspecifika, och paverkas darfor framst av foretagens utveckling.

Gerd Starkenberg, nytillkommen konsult pa Mgruppen, pekar pa en tydlig forandring i
krav pa ledaren, och menar att mycket hogre krav stélls idag jamfort med tidigare.
Utvecklingen har gétt fran att betona chefskap under 70- och 80-talet, till att fokus
numera laggs pa ledarskapet. Hon menar att for varje ny roll som den styrande personen
far anta — chef, ledare, coach — sa laggs nya krav till positionen, medan kraven fran en
tidigareroll altjamt finns kvar.

Kjelldke Bergman, konsult pa Sdlma, menar att chefsrollen kontra ledarrollen delvis
hanger ihop med organisationsstrukturen. D3 foretag drabbas av neddragningar och en
chef far fler understdllda medarbetare, anser inte Bergman att det gar att utGva ledarskap.
Detta d& en person inte kan racka till som ledare, till en mycket stor grupp medarbetare.
Ledarskap kraver att medarbetare kan behandlas olika, fa olika grad av ansvar, beroende
pa var de & i sin personliga utveckling. Han tycker att situationen borjar bli béttre, att
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foretagen far béttre strukturer, vilket leder till en okad grad av ledarskap. Trots detta &
det inte pa en lika braniva som det var i borjan av 90-talet.

Per Arvidsson, konsult pa Blueberry Hill Management Consulting, anser att utvecklingen
gar mot att ledaren idag maste ha storre kunskaper. Personen i den hogsta befattningen
forvantas kunna mycket mer, inom ett vidare spektrum av omraden, an tidigare. Darfor
anser han att kraven pa en ledare idag & storre an vad detidigare var. ” Jag upplever, men
det & bara mina fordomar, att det kanske skulle vara lattare att vara chef i en

traditionell, hierarkisk, funktionell organisation, &n i en process-, projektorganisation.”
101

En annan kunskap som ledare idag forvantas ha & en kommunikativ formaga, en formaga
att kunna interagera med omvérlden, enligt Ronny Andersson, partner och rekryterare pa
Creative search. Annars tycker han egentligen inte att kraven pa ledarna & vasentligt
annorlunda idag, eftersom de hela tiden bygger pa samma grund av forvantningar. Nagot
som paverkar synen pa ledarskap & daremot det sétt pa vilket omvéarlden kommunicerar
kring ledaren och synen pa denna.

Lars Arkander, psykolog som aven han &r konsult pa Blueberry Hill, anser att den stérsta
skillnaden & att forvantningarna pa ledaren idag har blivit otroligt breda. Han pratar,
liksom Starkenberg, om forandringen frén chef till ledare. D& chefen framforallt
uppnadde sin position genom kunskap och utbildning, si kommer ledaren fram utifran
vad han éler hon har gjort. Dessutom stélls mycket vidare krav paledaren, én vad chefen
mottes av tidigare. " Han [ledaren] ska vara en personlig coach, en motivator. Han ska
stimulera, engagera, motivera, och vara lite omsorgskannare om sina medarbetare, men
han maste ocksa vara duktig pa effektivitet och produktivitet” % Detta, menar Arkander,
ger en komplex miljo for en ledare, speciellt da forvantningarna har en tendens att bli
oklara. De krav som stélls pa ledaren idag & darfor enorma, vilket han tror paverkar dven
medarbetarna. Positivt & dock att manniskan har kommit i fokus i organisationen pa ett
helt annat sétt idag. Starkenberg understryker ocksa en sadan utveckling pa foljande vis;

" Om chefskapet var mycket verksamhet, s &r ledarskapet mycket att leda ménniskor” .13

101 Arvidsson, Per, 2005-11-21
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4.2.2 LEDAREGENSKAPER

Att en ledares personliga egenskaper &r viktiga, & de intervjuade personerna rérande
eniga om. Speciaistkunskap framhalls ocksd som viktigt, framforalt i de branscher som
forutsdtter en sadan kompetens. Starkenberg upplever att ledare fortfarande véljs utifran
vad de & riktigt bra pd, snarare én deras ledaregenskaper. Hon menar emellertid att det
alra viktigaste for att bli en bra ledare, det & att tycka om — ja helst @ska — manniskor.
" Att styra en verksamhet, det ar att leda manniskor, darfor &r det viktigt att du tycker att
det &r kul att ha kontakt med manniskor.” '® Daremot menar hon att manga ledare inte
ser det som ett jobb att instruera, coacha och ta hand om ménniskor, utan att de géva
hellre vill presterai form av resultat och uppgifter. Aven Arkander lyfter fram den typen
av egenskaper som viktiga for en ledare, eftersom han menar att ledarrollen har blivit
grans6s. Han papekar att en ledare ska vara duktig professionellt, men maste ocksa ha
social kompetens, vara en god manniska och kunna agera som négot av en kurator.

Andersson tar fram en annan bild av en duktig ledare. Han menar att det viktigaste &r att
personen i fréga & trygg i sig galv, da det kravs att ledaren & bra pa att skapa natverk
och kontakter, samtidigt som hon inte far hamnai beroendeférhdllande till nagon.

Bergman framhdller en synvinkel av situationsbaserat ledarskap. Beroende pa var
medarbetaren & i sin utveckling, behtver ledaren ha en specifik stil. Ar medarbetaren
inte s langt kommen i sin yrkesroll behtver ledaren ha en instruktiv roll, medan en
erfaren medarbetare kréaver en delegerande ledare.

4.2.3 VERKSAMHETENS BETYDELSE

Véra respondenter har sinsemellan olika infallsvinklar inom konsult- och rekryterings-
branschen, vilket gor att de kommer i kontakt med kundernas verksamheter i olika
grader. Vi fann det intressant, utifran var fragestélining, att fa dem att reflektera kring hur
utseendet av ett foretags verksamhet och dess styrning paverkar ledarskapet.
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Arvidsson & den person vi har pratat med som har haft stérst insyn i foretags ekonomiska
styrning. Som konsult &r det framst sadana uppdrag han far, och det & inte ofta det har
vidare koppling till ledarskap. Genom att de inom Blueberry Hill har olika
spetskompetens, sa arbetar var och en med sitt omrade. Gransoverskridande projekt ar pa
vag att inledas, dar ekonomistyrningens och medarbetarnas utveckling ska studeras
tillsammans. Arvidsson kunde, utan att i forsta hand koppla det till ledaren, ge oss en god
bild av hur foretag anpassar sig till modernare verksamhetsstyrning. Styrkort, menar han,
trots att det inte langre & en nyhet, & det som manga foretag fortfarande efterfragar och
vill inféra. Aven i en icke-komplett styrkortsform & det allt vanligare med icke-
finansiella métt. | ett diagram med analytisk i ena hornet och rapportering i det andra,
menar Arvidsson att manga stravar efter att fain mer analytisk formagai foretagen. Trots
det, har rapporteringsindaget i manga foretag snarare okat, ofta pa grund av nya
avancerade afférssystem. Fler rapporter sammanstélls och mindre tid blir dver till analys
och eftertanke, vilket han framhaller som ett problem. Aven om Arvidssons eget arbete
inte beror ledarskap i nagon storre utstrackning, sa har han fatt intrycket att ledningen
berérs av ekonomistyrningen i hogsta grad. ”Man ar mycket mer medveten nu, tycker jag,
om att koppla ekonomistyrningen till det strategiska ténkandet. | och med att man gor det
sS4 automatiskt vill jag pasté att ekonomistyrningen &r en angelagenhet for ledningen.” 1°
Ledaren far en viktig roll da nya styrsystem ska implementeras i ett foretag. For ett
foretag som vill anamma styrkort exempelvis, bygger ofta framgangen med det pa hur
involverad och engagerad ledaren &r. Medarbetarna paverkas av ledarens attityd, och om
denne inte visar att det nya systemet ar viktigt & det svart att fa medarbetarnas tilltro till
systemet. Arvidsson framhdller att det & vanligare att traditionella foretaget
implementerar nya styrmetoder, @n nyare féretag. Foretag med langre erfarenhet &r oftare
mer medvetna om att de behdver forandras, enligt Arvidsson. Vidare papekar han att nya
foretag ofta har en underutvecklad ekonomi, varfor de inte heller kan eller vill arbeta med
nagot annat n de traditionella ekonomistyrningssystemen.

Andersson tycker att forhdlandet mellan ekonomistyrning och ledarskap & mycket
intressant, och ndgot som han ofta berdrs av i sitt arbete. Han kopplar problematiken
mellan ekonomistyrning och ledarskap till kortsiktighet och langsiktighet, och
problematiken daremellan. Krav pd hdg avkastning pa kort sikt, leder till en stor
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sifferfokusering hos ledaren och i de styrmetoder som anvands. Detta paverkar det sitt pa
vilket ledaren kommer till uttryck, och hur ledaren paverkar de anstédlda
Ekonomistyrningen paverkas aven av &dgarskapet, da agarna altmer sitter fokus pa
maximerade resultat under korta perioder framét. | sin tur paverkas darfor aven
ledarskapet av detta, vilket gor att viktiga aspekter inom ledarskapsrollen far minskad
betydelse. ”Ledarskapet maste kombineras av uppgifternas l6sande och relationernas

koppling till detta, ibland &r de for uppgiftsstyrda p& bekostnad av manniskan.” %

Aven Steger§6 uppmérksammar att kraven frén agarna har blivit starkare, mer
resultatorienterade. De har mer konkreta krav pa resultat eftersom finansiarer har blivit
forsiktigare. Detta leder till att den ekonomiska styrningen hamnar i fokus, och att
manniskorna blir mediet istdllet for malet. Nagonting som han inte sympatiserar med.
" Jag tycker att manniskor ar foretaget och om de inte mér bra, da kommer det forr eler
senare att sl tillbaka.” ' Stegersjo ser inte s& mycket till ekonomiska styrsystem, men
tar hansyn till hur resultat méts pa personer och vilken inverkan detta ger paledaren.

Ett liknande sétt arbetar Bergman efter. Han menar att verksamheten ar av storsta vikt for
honom att sétta sig in i, d& han arbetar med férandringsprocesser. Den ekonomiska
styrningen havdar han att han inte tar till sig, men daremot de méatt som foretaget
anvander som utvarderingsgrund. Ledaren varderas utifran de krav som stélls pa denne,
varfor det &r intressant att se till vilka dessa &. Bergman menar dock att det ofta & givet
utifran vilken typ av foretag det handlar om.

Innan Mgruppen utfor utvecklingsprogram for ledare, skapar de sig en bakgrund av
foretaget. Enligt Starkenberg ser de till foretagets nuvarande situation, dess normer och
kultur, hur verksamheten styrs och vart de inom féretaget stravar. Hur djupt de sétter sig
in i varje bestandsdel beror till storsta del pa hur langt utvecklingsprogrammet &r. Den
ekonomiska strukturen paverkar i regel inte deras arbete, utan vad de framforallt arbetar
med utifran klienten & de méanskliga systemen — hur man kommunicerar och hur man
samarbetar inom féretaget.
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Arkander arbetar i valdigt liten utstrackning med att studera styrsystemen i de foretag
som han har uppdrag hos. Det som &r viktigt for honom & samtalet med uppdragsgivaren,
dar han far veta de foretagsspecifika drag som paverkar hans arbete. Skrivna rapporter
eller formella system har han mindre anvandning for i sitt arbete. Generellt sett tycker
han inte att det har skett ndgon forandring inom ekonomistyrningen som har paverkat
ledarskapet.

4.2.3.1 NYA DELAR I DEN MODERNA VERKSAMHETSSTYRNINGEN

Byggstenarna i den moderna verksamheten, sdsom horisontell styrning med
processorientering och teamarbete, forandrar ett foretags plattform. Vi bad vara
respondenter att reflektera kring nar de kommer i kontakt med dessa begrepp, och vilken
betydel se de ger dem.

Enligt Arvidsson handlar det ofta om standardisering da processer diskuteras. Processer
kartlaggs for att de ska kunna goras gemensamma for alla, vilket ska bidra till
tidsbesparing och effektivitet. Starkenberg pdpekar att det framst & mycket prat om
processer idag, satill den grad att allting kan bendamnas som processer. Ordet har sdledes
tappat sin betydelse eftersom det kan vara svart att forsta den innebdrd som tillsétts det
vid ett specifikt tillfalle. Foretagsstrukturer har ocksa blivit komplexa da matriser delvis
har Gvergetts till forman for tre- och fyrdimensionella system. Risken med en sadan
utveckling, menar hon, & att de formella strukturerna blir sa rériga att medarbetarna
istallet fokuserar pa de informella strukturerna.

Arvidsson arbetar idag mycket med team-konstellationer i de féretag som han har som
klienter. Han menar att inom ledarskapsomradet sa & det dar fokus har hamnat allt mer.
Det handlar inte langre sa mycket om att den enskilde individen ska bli béttre, utan om
hur personen fungerar i en grupp. Framforallt arbetar de med ledningsgrupper, och hur de
ska fa dlai gruppen att stréava & samma hall. Starkenberg har ocksa sett ett skifte mot
team i foretagen. Hon ser dock inte ndgon fordel i detta arbetssétt, utan menar att det
framst skapar otydlighet. Med teamen kommer samordnare, vilka inte har samma
befogenheter som en chef har Over sin grupp. Detta anser hon forsvérar
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arbetsforhdllandena d& den som ser vad som behdver goras, inte har tillrackligt mandat
for bed utsfattande.

En annan viktig trend i foretagsstrukturer som paverkar bade ledare och medarbetare ar
decentraliseringen av ansvar. Bergman menar dock att de allt mer platta organisationerna
kan fa negativa konsekvenser. Medarbetarna far ta mer ansvar for sitt arbete och sin
situation, men ofta f&r de inte de rad och det std som de behdver for att kunna ta pa sig
en annan roll. De kan da snarast bli osikra och finna den nya strukturen som en
belastning. Starkenberg ger uttryck for en liknande asikt. Hon menar att
decentraliseringen kan vara en anledning till den héga graden av utbrandhet idag. Ansvar
pressas ner i organisationen, vilket staller mycket hogre krav och ger hogre press pa den
enskilde medarbetaren. Det blir av 6kad betydelse att kunna samarbeta, att kunna |6sa
problem och fatta beslut i stunden, ndgot som hon inte tror att alla inom foretaget ar
beredda pa att hantera.

Arvidsson ser inte ndgra direkta samband mellan utvecklingen inom ekonomistyrning och
den inom ledarskap. Processtanket speglar dock de bada. Ju mer foretag arbetar med
processer och i projekt, desto mer beroende blir medarbetarna av varandra. Darfér tror
han, men han understryker att det mest & pa kansla, att i takt med att den moderna
verksamhetsstyrningen implementeras, sa maste det auktoritara ledarskapet 6verges for
att kunna hantera de nya villkoren. Ledarskapet och ekonomistyrningen anser han vara
oberoende i sina drivkrafter, samtidigt som han dndock papekar att de har med varandra
att gora.

4.2.3.2 FORETAGSSPECIFIKT LEDARSKAP

Foretagskulturen, vilken ofta & mycket specifik utifrén det enskilda foretagets
forhdlanden, paverkar ledarskapet, anser vara respondenter. Generaliseringar som har
framkommit & skillnader mellan nya och traditionella féretag, mellan olika branscher —
verkstadsforetag jamfort med 1T-féretag — och mellan publikt och privat &gda féretag.
Den miljé som uppkommer, beroende av hur foretaget ser ut, paverkar vilket ledarskap
som fungerar i det specifika foretaget.



Flera av respondenterna lyfter fram skillnaderna mellan nya, moderna féretag och
traditionella foretag, da de menar att ledarna i nyare foretag ofta & mer entreprendriskt
lagda. De brinner for en afférsidé eller en produkt, mer an for styrningen eller ekonomin i
sig. Eftersom IT-foretag ofta & unga sa genomsyrar det dven kulturen och ledarskapet.
De speglar, enligt Andersson, det som & nutida och uppdaterat, och aen det framtida
Aldre foretag kan déaremot ses som mer enformiga och mindre flexibla, menar Stegeso.
Arkander uppfattar de yngre foretagen vara utan ledartradition, och finner det svart att
diskutera ledarskap med dem eftersom de & mer uppgiftsstyrda.

Var foretaget stér idag och hur dess historia ser ut, vilka normer och varderingar som
praglar foretaget samt vilka framgangsfaktorer som praglar branschen, anser
respondenterna vara faktorer som paverkar ledarskapets utseende. Den ledare som trader
ini et foretag & i de flesta fall vald sa att hon passar kulturen. Arkander menar att
kulturerna varierar stort mellan olika foretag, och att det specifika foretagets kultur &r
vadigt beroende av ledarens vision och dennes sétt att kommunicera ut den till 6vriga
delar av organisationen. Anderssons uppfattning & att foretag manga ganger forsoker
efterstréava ndgonting nytt nar de tar in en ny ledare, men forandringen blir i det dutliga
valet ofta inte sa drastisk. Starkenberg menar att det inte & sakert att det lyckas att tain
en ny ledare som inte stammer Gverens med foretagets kultur. "Man maste vara
tillrackligt olik, s man ligger lite pA marginalen, men tillrackligt lik, for att halla sig

kvar, eller fungera ihop med det somar.”

4.3 LEDARE

| det foljande avsnittet redogor vi for ledarnas egna tankar om sitt ledarskap och dess
utveckling. | intervjuerna med ledarna har vi aven forsokt skapa oss en bild av hur
styrningen ser ut i de foretag som de agerar i, samt om den har nagon paverkan pa deras
ledarskap. FOr att skapa 0ss en bredare uppfattning om ledarnas agerande inbegriper det
foljande avsnittet ledare med olika erfarenhet, fran olika branscher, vars foretag till viss
del befinner sig paolikastdleni livscykeln.

108 starkenberg, Gerd, 2005-12-08

45



4.3.1 KRAV PA LEDARE

For att skapa oss en bild av hur ledarskapet ser ut idag och hur det kan ha forandrats,
fragade vi véra intervjuade ledare om hur de ser pa kraven pa dem, om de okat eller
minskat, och om m¢jliga anledningar till detta.

Indra Asander, Vice President pa Telia, menar att det till viss del kan vara svért att veta
hur stor del av de 6kade kraven som kommer av en 6kad niva av befattning, och vad som
kommer av tidsandan och utvecklingen. Generellt menar hon &nda att kraven pa resultat
standigt okar. " Foretagen snurrar snabbare, kvartalsekonomin, om man siger sa, den
blir bara patagligare och patagligare. Marknaden och konkurrensen blir hardare och
hérdare si det &r ett okat krav pa resultat.” *® Hon framhéller att dessa faktorer stéller
hogre krav pa formaga till samarbete. For att bli mer kundfokuserade har Telia gétt fran
en affarsomrédesindelad organisation, till en mer horisontell organisation, uppbyggd
utifrén kunden. Omorganisation, menar Asander, har medfort hogre krav pé ledaren. Den
strategiska Gverblicken maste finnas, for att kunna fa med sig andra enheter som ligger
utanfor den egna linjeorganisationen, samtidigt stélls det genom den nya organisationen
storre krav pa att vara duktig inom sitt sakomréde. Detta da ledarna nu méste kunna
foretréda sina egna omréden i diskussionerna med andra enheter, pa et helt annat sétt an
tidigare.

Aven Johan Gothberg, VD pa Novare Corporate Academy, betonar de tkade — men
ocksa forandrade — kraven pa ledaren. Han anser att just anledningen till att manga mér
daligt och gér i terapi i dag, har sitt ursprung i de dkade kraven som stélls, bade pa
ledaren, men ocksd pa medarbetaren. De forandrade kraven pa ledaren uttrycker han
genom utvecklingen av vilka yrkeskarer som representerat ledaren. Medan VD:n ofta var
jurist under tiden da aktiebolagen kom till, blev ingenjéren den naste att inta rollen
eftersom tekniken da var det framsta konkurrensmedlet. Civilekonomen dok upp forst pa
50- och 60-taen, da effektiviseringen delvis hade sitt ursprung i nya
organisationslosningar. ldag & det en kombination av tekniker och ekonomer som
innehar VD-rollen, medan han tror att det i framtiden kommer vara humanisten. Denna
utveckling speglar de férandrade forvantningarna och kraven paledaren, enligt Gothberg.
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Gun Klasson, Ekonomichef pa Frigo Scandia, anser ocksa hon att kraven hela tiden har
Okat. Detta beror dock till viss del pa att foretaget for ett antal ar sedan koptes upp av
amerikanska FMC Foodtech, vilket resulterat i nya och, enligt henne, hardare stéllda
krav. Samtidigt beror de okade kraven pa det allt htgre tempot, att resultatet hela tiden
ska Oka och att foretaget hela tiden ska bli effektivare. Hon framhdller detta genom att
ledarens prestationskrav standigt okar, samtidigt som ledaren hela tiden ska coacha och
hatid 6ver till att vara kompisen som skall hinnalyssna pa varje enskild medarbetare.

Jan Bengtsson, Vice VD pa E.ON, betonar till skillnad frén de andra, att kraven idag inte
& storre, bara annorlunda. Han papekar, som ett exempel, att strategifragor forr enbart
diskuterades hogt upp i organisationen, medan det idag &ven diskuteras pa
avdelningsniva. Han menar att detta stéller andra krav, men inte stérre. ” De som var

duktiga chefer for 25 &r sedan, skulle ha varit utmérkta ledare aven idag” **°.

4.3.1.1 CHEF — LEDARE — COACH

Vi lat respondenterna uttala sig om utvecklingen fran chef, ledare till coach — om det &
en utveckling som de kanner igen, och om de anser att det har paverkat deras ledarroll
och de krav som kommer med den.

Asander och Gothberg tycker béda att utvecklingen inom ledarskapet kan beskrivas
genom en sadan skaa. Gothberg identifierar sin egen pappa som en tydlig chef d& han
arbetade, genom de arbetsuppgifter och maktsymboler han hade. Idag & det inte lika |&tt
att peka ut vem som sitter pa vilken position i ett foretag. ” Du maste ta pa dig mycket mer
personligt nar du ska leda folk idag.” **! Fér sin egen roll ser han vikten av att ta hansyn
till hur medarbetarna mar, att kunna lyssna pad dem och hjédpa dem, vilket blir en
coachande funktion. Han anser att den coachande rollen ligger i ledarskapet, men att det
till stor del & ett modeord. En lite annorlunda syn har Asander, som &r ledare p& hog niva
inom ett betydligt storre foretag. 1dag har de pa Telia fa chefer, manga ledare och ett okat
antal coacher. Hon menar att det coachande ledarskapet framforallt behdvs inom vissa
omraden — ju langre ner i organisationen, desto mer maste ledaren agera som en coach.
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11 Géthberg, Johan, 2005-12-08

47



En person hdgre upp i organisationen maste i storre utstrackning vara ledare, samtidigt
som hon &ven maste kunna vara chef, da det finns formella delar som ska uppfyllas. Paen
sadan position gar det inte att i forsta hand vara coach, dven om det gar att ha ett
coachande sétt. Asander framhéller det visiondra, strategiska ledarskapet som det av
storst betydelse for ett foretags framgang.

Bengtsson och Klasson ser pa omrédet delvis som en generationsfraga, yngre personer ar
mer ledare och coacher a8n &ldre personer som i storre utstrackning & chefer. Enligt
Bengtssons asikt handlar det om erfarenhet, alla borjar som chefer i borjan, men efter
hand som personen utvecklas, utvecklas ocksa en annan roll. Han menar dock att yngre
personer snabbare utvecklar ett ndgot mjukare ledarskap, vilket leder till att de gamla
strukturerna i foretaget efterhand kan komma att Overges. Foretaget har idag enbart
ledarutvecklingsprogram, det satsas inte pa chefsutveckling. N&got coachande perspektiv
anser Bengtsson dock inte att E.ON har tagit till sig, forutom till viss del genom mentorer
for deras traineer. Klasson hanvisar till en nytilltradd, yngre VD som i storre utstréackning
ar ledare an chef i motsats till den tidigare, @ddre VD:n . Den nye & mer lyssnande, tar
garna diskussioner och arbetar i stOrre utstréckning i grupp. "Men det & val det nya
ledar skapet, att man maste kunna jobba mer i grupp, man ska kunna styra, fastéan kanske

folkintetror att de ar styrda.” 2

4.3.2 LEDAREGENSKAPER

For att skapa oss en bild av ledarnas uppfattning om vad som gor dem till en bra ledare,
vad som krévs av en ledare idag, har vi fragat efter vilka av deras |edaregenskaper som de
vardesétter hogst.

Asander pdpekar att de pa Telia arbetat mycket med att definiera hur en ledare ska vara,
likvadl som de definierat hur en medarbetare ska vara, utifran foretagets vision. For egen
del siger hon att hennes formaga att se till helheten och de strategiska fragorna, &r
avgorande. Hon sager sig dven vara bra pa att dversétta helhetsfragorna till ett begripligt
sprak, ner i organisationen. ” Lika viktigt som det ar att galv se visionen, lika viktigt ar
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det att f& medarbetarna att forstd vart vi ar pa vag’.'*® Hon menar att typiska
ledaregenskaper inte enbart & nagot medfott utan att vara ledare ocksa &r ett hantverk
som man |&r sig efter hand.

Go6thberg tar upp vikten av att varatrygg i sig §élv, for att kunnaleda andra. " Ga i terapi
det & bra, hitta sig sjalv — d& kan man bli en bra ledare” ** Han havdar aven att
ledarskap & som barnuppfostran. Det viktigaste, enligt honom, & att se personerna,
lyssna pa dem och vara en katalysator istédllet for att gora allt §alv. Vidare framhdler han
att det varsta en chef kan varaidag, &r att vara detaljfokuserad. Ledaren ska ha koll pa det
overgripande, inte pa de enskilda delarna. Gothberg menar att det &r otroligt viktigt att
kunna slgppa ifran sig ansvaret, att lita pA medarbetarna. Han framhdller dven att olika
typer av ledare kravs inom olika foretag. D& Gothberg salv ofta anlitats som VD da
foretaget ska genomfora stora forandringar, utgdr han frén att graden av osdkerhet
paverkar vilken typ av ledare ett foretag ska ha. Sjav anser han sig kunna absorbera
osakerhet hos medarbetare, och fa dem att tro pa nya idéer, vilket varit av avgorande vikt
for hans | edarskap.

Bade Klasson och Bengtsson framhdler betydelsen av en ledares formdga att
kommunicera med sina medarbetare, samt att detta efterhand bara 6kat i vikt. Klasson
menar vidare att det & viktigt att medarbetarna kdnner sig delaktiga och viktiga, att hon
som ledare hinner prata med alla sa att de kanner sig informerade om vad som hander.
For att nd ett resultat, anser hon vidare att det &r viktigt att som ledare vara ganska
odmjuk gentemot sina medarbetare. Enligt Bengtsson stdller medarbetarna idag hogre
krav pa att fa vara involverade i foretagets beslut, for att pa sa sétt kunna paverka sin
egen arbetssituation. Han framhdller att detta i sin tur forandrar ledarrollen genom att
ledaren idag maste kunna delegera mer an tidigare. "Sa att man blir en ledare for att
utveckla organisationen.” ™ Forutom kommunikationens betydelse, betonar Bengtsson
vikten av att som ledare vara modig. "Men du [som ledare] tar ju pa dig ett ansvar. Och

for att kunna gora det s& maste du vara lite modigare &n ménga andra.” '
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4.3.2 STYRSYSTEM

For att kunna se pa ledarskapet i forhdllande till ekonomistyrningens utveckling i
foretagen, bad vi om att f& en dvergripande bild 6ver hur den ekonomiska styrningen ser
ut i respektive foretag.

4.3.2.1 STYRNINGENS UTSEENDE

Asander menar att de p& Telia arbetar med styrningen ur flera perspektiv — genom hérda
styrsystem  som makort och resultatuppfoljning, lika vd som genom
organisationsmodellen och foretagskulturen. Hon framhaller dock att de, liksom manga
foretag, & skickligast pa de forstnamnda. De har for lange sedan gatt Gver fran en
traditionell arsbudget till diverse rullande modeller. Idag anvander de sig av
gukvartalsplanering, vilken de gor om varje kvarta. Ha&r handlar det inte enbart om
finansiella malséttningar utan &en om strategier. Forutom denna anvander de sig av
mdkort, dar de har parametrar inom fyra omraden — kunder, tjanster, interna fragor och
|6nsamhet/effektivitet. Ungefér hdften av de parametrar som de foljer upp &r finansiella.

Nagot som influerar hela styrningen pa Telia &r, enligt Asander, deras stréavan efter att
optimera det totala resultatet. Tidigare, da verksamheten inte praglades av lika kraftig
forandring som den gor idag, hade de fler separata avdelningar — idag ser de framforallt
till helheten. ”Det avspeglar sig i hela organisationen, det avspeglar sig aven naturligtvis
i foretagskulturen, hur vi pratar ihop foretaget, och det avspeglar sig i malbilden” .**’
Foretaget stravar i sin styrning ytterst efter att kommunicera en tydlig vision som har satts

upp for hela organi sationen.

Telias organisation genomgick en stor forandring for ungefar tre & sedan, da
affarsomrédesindelningen overgick i en kundsegmentsindelning. Asander menar att
organisationen da blev mer horisontell. Hon framhaller att det inom foretaget ar vanligt
att arbeta utifran teamindelningar, dock framst pa ledningsgruppsniva. Ansvaret i
organisationen menar hon inte har decentraliserats i och med detta, snarare tvértom,
vilket enligt Asander beror pé den kraftiga férandring som foretaget &r utsatt for just nu.

17 Asander, Indra, 2005-12-09
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En till utseendet annorlunda, och inte lika bred styrning, anvander de sig av pa Novare.
Gothberg menar att det framférallt & i de stora foretagen som den interna styrningen ar
valdigt viktig. | mindre foretag handlar det i storre utstrackning om att fokusera pa sina
kunder. De anvander sig av en traditionell budget som 1&ggs upp arsvis, vilken f6ljs upp
pa styrelseméten. Emellandt anvander sig foretaget aven av prognoser, for att se att de ar
pa vag ungefar & rétt hal. Som komplement finns &ven en langtidsplan. Budgeten &r
dock ingenting som Gothberg légger stor vikt vid, utan han hévdar att den hamnar i
byrdladan, for att enbart tas fram vid arets slut for att jamfora med utfalet. "1 mindre
verksamheter, i forandringsprojekt, sa tycker jag att man far en kansa i magen for var
foretaget befinner sig.” 8 Darfor anvands inte heller icke-finansiella métt i styrningen.
De far en manadsrapportering som visar var de star, hur mycket som har fakturerats for.
Som ett litet foretag lagger de sin tyngdpunkt pa kunderna, déar de jobbar med enkla
nyckeltal sdsom marginaen pa forsaljningen. Géthberg sidv lagger inte sa stor vikt vid
den interna styrningen, han ger sina medarbetare en marginal som han vill att de ska
leverera och l&gger sig sedan inte i deras arbetssétt. BelGningssystem, som blir allt
vanligare, anvander de sig av, &ven om Gothberg inte betonar dess betydelse. Om du ar
en jattedalig ledare sa racker det inte att ha ett bra beloningssystem. Folk kommer att
hoppa and&.**® Géthberg menar att det & teamen, processerna och méanniskorna som
tillsasmmans gor att ett foretag fungerar. Framféralt finns det alltid ett antal otroligt
viktigaindivider i ett féretag, &ven om de inte altid vet om det gélva.

Hardare intern styrning dn vad som anvands inom Novare, har de pa Frigo Scandia.
Klasson menar att foretagets amerikanska dgare paverkat detta i mycket hdg grad. ” De
ekonomiska mélen ar ju valdigt tuffa och hérda.” ' Varje ménad gors kompletta
bokslut, de har arsbudgetar som kompletteras av prognoser for sex manaders rullande
resultat och de gor tre manaders prognoser pa balanssidan. Pa senare tid har de borjat
fokusera mer pa balanssidan an vad de tidigare gjorde, kostnaden for kapital tas allt mer
hansyn till. Pa resultatsidan har de manga specifika ma som det arbetas efter — alai
enlighet med deras internationella krav. Klasson gélv har ansvar for hela Europas
resultat, samt for Afrikas, Rysslands och Mellantsterns. Forutom resultat- och balansmal
sa finns ett antal icke-finansiella métt, sasom sakerhet, forlorade arbetsdagar, samt hur

18 Gothberg, Johan, 2005-12-08
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manga olyckor som leder till sjukskrivning. Balanced scorecard anvander de sig inte av i
sin rapportering till USA, daremot har de infort det internt for ungefar fem ar sedan. Da
méts bland annat leveranstid till kund, tillgang pa varor i lager och garantikostnader. De
anvander sig inte av alla fyra perspektiven fran ett styrkort, men ser till en rad icke-
finansiella métt som anses vara av stor vikt. "Det ar ju allmant kant sa — att det man
méter det f&r man resultat p&. Det &r konstigt att det maste vara s, men sa &r det.” *#
Just balanced scorecard och ett okat fokus pa balansrékningen ser Klasson som de stora

forandringarnai foretagets ekonomiska styrning pa senare tid.

Frigo Scandias starka finansiella styrning ledar till att foretaget blir mycket toppstyrt,
menar Klasson och beskriver foretaget som hierarkiskt styrt. Resultatet ar det viktigaste,
och det tror hon &r ett relativt amerikanskt synsétt. For att fa alla medarbetare att forsta
foretagets ekonomiska mal, har de haft utbildningar inom ekonomiska termer och
ekonomiskt téankande. Tekniker och forsdljare kan annars bli irriterade pa de villkor som
de har att arbeta utifrén, anser Klasson. De har som md att fa medarbetarna att arbeta
over granserna, da foretaget idag & starkt funktionsindelat. Teamstrukturen kommer
darfor att bli alt viktigare framdver inom Frigo Scandia

E.ON:s ekonomiska styrning &r relativt traditionell enligt Bengtsson. De stédler upp
budgetar for ala nivaer, nerifran i foretaget upp pa koncernniva. Vidare har de en
omfattande  budgetuppfdljning. De gér manadsvisa  uppfdljningar, samt
kvartal sgenomgangar med bade enheter och &gare. Det haller pa och forandras i och med
att koncernen omstrukturerades for ungeféar tre & sedan. | och med att E.ON har en tysk
agare far de en hierarkisk styrning dérifran, menar Bengtsson. Det & strikt uppdelat
vilken avdelning, pa vilken niva, som respektive sak ska goras. Inom E.ON Sverige & det
daremot mer Gppet, da de sdva arbetar mer som en svensk organisation. " Dar ar
dorrarna betydligt dppnare och avstandet mellan de olika nivaerna i organisationen helt
annorlunda. Men jag skulle ljuga om jag sager att det inte paverkar var organisation att
ha en tysk mamma som &r strukturerad p& det viset.” 2 Samtidigt tycker Bengtsson att
den svenska divisionen i sin tur kan paverka moderbolaget. D& de lade fram
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gemensamma varderingar for koncernen, sa sig slutprodukten i princip likadan ut som
den tidigare gjorde for E.ON Sverige.

Processtankandet har borjat fa storre utrymme inom foretaget. Bengtsson beréttar hur det
tidigare var valdigt uppdelat, de enskilda delarna av organisationen fungerade till stor del
separat fran varandra. Nu laggs storre vikt vid att fa gemensamma, standardiserade
processer, for okad effektivitet. Det har enbart gjorts i liten skalaidag, men & pa vag att
gdla aven storre delar. Genom samordningen l&ggs inte ett storre ansvar pa
medarbetarna, utan ett annat ansvar, menar Bengtsson. Det & andra manniskor an
tidigare som f& ansvar for olika dea. Genom den tidigare spridda
organisationsuppdelningen har foretaget en lang tradition av att samarbeta — arbete i team
och nétverkande. Han sager att marknaden gor att de stéller andra krav pasig galvainom
foretaget idag, pa okad effektivitet. "Marknaden sétter kontinuerligt nya krav pa oss och
dd maste vi ta det till oss och férandra, och for forandring maste vi ha hela

organisationen med oss.” %

Diskussioner har bdrjat féras inom E.ON kring styrning genom KPI, key performance
indicators, som komplement till traditionell resultatuppfoljning. Annu har det dock inte
fatt nagot genomslag pa styrningen — resultatfokus & fortfarande mycket starkt. Nagra
operativa aspekter som har borjat tas hansyn till & bland annat tillganglighet pa karnkraft
och effektivitetsmatt pa olika delar av verksamheten. De KPI som tas fram anvands idag
till benchmarking, och det kommer de att goras ahnu mer i framtiden, enligt Bengtsson.
Det blir ett verktyg till att jamfora bade utveckling och effektivitet mellan olika enheter
inom organi sationen. Bengtsson héavdar att det under en lang tid inte hande sa mycket pa
styrningssidan, till foljd av att foretaget var reglerat fram till 1986. Déarefter skedde en
omformning av marknaden under ett tiotal & da dven foretaget forandrades utifran deras
behov. Det & forst de senaste 8-10 dren som styrningen har borjat tillagnas storre
uppmérksamhet, och det har hant saker inom omrddet. Vissa nyckeltal om
personalforstaelse anvands i chefers bonusmdl, varfor de direkt tas in i styrningen.
Annars ligger eventuella medarbetarmatt utanfor de KPI som diskuteras idag, da de som
& aktuella finns med i den finansiella rapporteringen. En gang om aret & de dock ute i
verksamheten for att f& medarbetarnas asikter kring en rad fragor — allt frén chefers
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relationer sinsemellan till frégor rérande strategin — utifran vilka de tar fram relevanta
nyckeltal. Bengtsson ser dock inte sadana aspekter som en utvidgning av foretagets
ekonomistyrning, &ven om han ser en tendenstill att altfler fragor inom styrningen méts.

4.3.2.2 PAVERKAN PR LEDARSKAP

Vi har &t vara respondenter ta stélning till om de sdva upplever det som att
ekonomistyrningen och dess utveckling inom respektive foretag paverkar deras egen
ledarroll eller deras sétt att leda. Detta for att se hur néra de séva finner att de bada
omradena & varandra.

Gothberg & den enda som uttrycker en kénsda av starkt oberoende till
ekonomistyrningen. Han forklarar att han ar en foérandringsperson i grunden, att han inte
tillsdtts en position for att hantera siffrorna, utan for att fa nagonting att handa. Det han
framhaver som viktigt fran ledarens sida &r att ta fram ratt matt, eftersom han upplever att
det & det som méts som blir gjort. P& den direkta fragan om han paverkas av foretagets
ekonomistyrning, svarade Gothberg:” Nej, jag har inte blivit drabbad av det.” *** Som
VD & det han som styr vad som ska métas, varfor han k&nner att det & han gav som
paverkar ekonomistyrningen.

Asander var tydlig med att ekonomistyrningen pa Telia paverkar hennes ledarskap. Hon
poangterar dock att ekonomistyrningen inte tar fram en annan personlighet, det gér inte
att spela roller som ledare, men hon menar att dagens organisationsstruktur leder till att
hon &r i stort behov av att fa med sig sina kollegor for att fa saker och ting att handa. Det
stéller ett helt annat krav pd ledarskapet genom att ledaren maste vara
samarbetsorienterad, mer pratande, sdljande och ha en Okad forstéelse for vad som
behover goras. Asander anser att det medfér att hon méste vara totalt forankrad i
verksamheten.

Klasson & ocksd av asikten att ekonomistyrningen paverkar ledarskapet i foretaget. Hon
menar att ett mycket starkt finansiellt fokus leder till en 6kad kortsiktighet hos ledningen.
Som borsnoterat foretag ar det av storsta vikt att de nar upp till det resultat som har
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utlovats. Det gor att hon ibland upplever att hon blir tjatig gentemot kollegorna pa
forsdjningskontoren. Hon har hard kontroll pa siffrorna, och ett standigt fokus pa
kostnader och intakter. Trots det trycker hon pa att 6dmjukhet & viktigt for att uppna ett
gott resultat, och i ett internationellt foretag som deras, & det viktigt att acceptera andras
kulturer. Klasson ser &ven en koppling mellan ledarskap och ekonomistyrning nu nér
storre vikt l1aggs vid icke-finansiella métt. Manniskan har blivit en viktig resurs, vilket
hon anser kréver ett mer coachande | edarskap.

Bengtsson pekar pa att deras sétt att |gga om processerna pa E.ON — att ga frén enskilda
till gemensamma processer for alla enheter — paverkar ledarskapet. Det gar inte att styra
en processorganisation pa samma sitt som en linjeorganisation, menar han. Samtidigt
som de forandrar organisationen, maste de forandra allas sétt att se pa hur organisationen
fungerar, annars blir det ingen genomslagskraftig forandring. Daremot ger han inga
konkreta exempel pa hur ledarskapet paverkas av en sédan férandring.

4.3.2.3 FORETAGSKULTUR

Vid intervjuerna bad vi véra respondenter uttala sig om deras syn pa foretagskulturen, till
vilken grad de kanner att de som ledare kan paverka den och hur viktig den &r for dem
som ledare.

Ekonomicheferna, Klasson och Bengtsson, tycker bada att foretagen de arbetar pa har en
stark kultur som paverkar. For béda, som arbetar inom internationella bolag, & det en
fraga om en foretagskultur som ska fungera i olika lander. Pa E.ON forsoker de nu faen
gemensam anda som fungerar for alla lander dér de har verksamhet, vilket de ser som en
utmaning. Bengtsson trycker p& mod och integritet som ledord i foretagskulturen idag.
Klasson menade att kulturen ibland kan innebéra ett problem da européer, och framforallt
nordbor som hon sager, & vana vid andra tillvagagangssétt an toppstyrning. ” Vi forsoker
oftare |6sa saker i grupp, se till att man forankrar sina beslut inom foretaget, inom den
grupp som ska jobba med det. Den amerikanska stilen &r val mer att trumma igenom
toppbesiut.” ** Hon menar att det blir en balansgdng man som medarbetare méste lara
sig att hantera, annars gar det inte arbetai ett amerikanskt foretag.
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For Asander och Gothberg handlar det mer om att styra genom foretagskulturen. De
menar bada att de som ledare har stora méjligheter att paverka dess utseende. Gemensamt
anser de att det viktiga & att man som ledare galv lever som man l&r. "Walk the talk — da
blir det kultur,” #° som Géthberg sager. P& sa vis tycker han att det & enkelt att bygga en
ny kultur, vilket han menar att han som ledare ocksa har rétt att gora. Sa lange
medarbetarna far fortroende for ledaren, sa gar det att forandra foretagskulturen. Han
anser att man som ledare antingen tas in i ett foretag for att man passar med kulturen,
eller for att foretaget vill ha en forandring.

Asander anser att béde ledare och medarbetare méste reflektera Over foretagets
grundvarderingar, sa att de kanner att de kan arbeta utifran dem. "1 verkligheten ar de
flesta foretagsvarderingar ratt sd generiska. | ett svenskt foretag sa ar det inte sa svart
att stélla upp pa foretagsvarderingarna.” **’ Inom Telia s& handlar det om att visa
respekt och att ta ansvar. Som ledare menar hon att det finns ett behov av att diskutera
igenom véarderingarna med sin grupp, sa att alla & medvetna om vad de innebar. Genom
att f& ner och Oversitta dem i organisationen anser hon att hon kan paverka
foretagskulturen.

126 Gothberg, Johan, 2005-12-08
127 Asander, Indra, 2005-12-09

56



ANALYS

&r relevanta fér vr slutsats.

5.1 KAPITLETS UPPLAGG

I féljande kapitel redogér vi fér de synpunkter som har kommit
fram under intervjuerna i relation till v8r referensram. Vi har
inledningsvis delat upp konsulterna/rekryterarna och ledarna for
att sedan gbéra en sammantagen analys av de resonemang som

Efter att ha tagit del av rekryterarnas, konsulternas och ledarnas uppfattningar om

ekonomistyrningens utveckling och ledarskap, kommer vi nedan att analysera dessa

utifran var referensram. Vid analysen av ledarna utgar vi ifran kérnkomponenterna inom

den moderna verksamhetsstyrningen, for att
bestamma hur langt i denna utveckling
respektive foretag har kommit, varefter vi
reflekterar Gver ledarnas stil i forhdlande till
detta. Analysens upplagg ser ut pa foljande
vis:

ANALYS

Jamférelse empiri
vs. referensram

5.2 Konsulter och Rekryterare

5.3 Ledare
Indra Asander, Telia
Jan Bengtsson, E.ON
Gun Klasson, Frigo Scandia
Johan Gothberg, Novare

5.4 Overgripande analys
Samspel mellan ledarskap

och styrmedel
Féréandrade krav

Figur 5.1: Kapitlets upplégg
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5.2 KONSULTER OCH REKRYTERARE

Inledningsvis ska vi visa pai vilken man konsulternas och rekryterarnas uppfattning om
ledarskap, dess utveckling och berdringspunkter med den dvriga styrningen, stdmmer
dverens med den referensram som vi har utgatt ifran.

Flera av konsulterna anser att utvecklingen inom ledarskapet, sa som de har uppfattat
den, medfor att chefskapet har dvergétt till ledarskap och dven coachande. Over lag har
hansynen till medarbetarna blivit alt viktigare. Detta kan kopplas till den moderna
verksamhetsstyrningen genom att medarbetarnas betydelse betonas mycket aven dér,
genom ett Okat ansvar och deltagande i beslutsprocesser. Starkenberg menar dock, |
samband med detta, att manga ledare inte ser det som ett jobb att leda manniskor, dadei
forsta hand fokuserar pa prestationen. Darmed finns kraven pa ledarna idag inom flera
omraden jamfort med det tidigare chefskapet; bade personliga egenskaper for att beméta
medarbetarna pa ratt sit och kunskaper inom affarsomradet fordras. Den moderna
verksamhetsstyrningen, som i ett vidare begrepp ser till att flera styrmetoder ska
sammanfallai organisationen, torde &ven ha dennainverkan paledarskapet. En ledare ska
inte enbart kunna hantera ekonomiska styrmodeller, utan aven leda medarbetarna i en
decentraliserad organisation och kunna forma foretagskulturen i 6verensstémmelse med
de andra aspekternai styrningen.

Liksom the contingency approach, inom ledarskapsforskningen, som pavisar
organisationsstrukturens paverkan pa ledarens agerande, sa anser ndgra av vara
respondenter detta vara av betydelse. Bergman menar att beroende pa vilken
organisationsstruktur som finns i ett foretag, s3 kan den ansvariga personen utéva
ledarskap i olika stor utstrackning. Mer horisontella strukturer dér ledaren har mojlighet
att ta storre hansyn till varje medarbetare, genererar ledarskap framfor chefskap. Sett till
utvecklingen inom den moderna verksamhetsstyrningen, och dess fokus pa horisontella
strukturer, kan dérmed en betoning av ett stédjande och motiverande ledarskap kréavas.
Aven Arvidsson antar att det kan stéllas hogre krav pa ledaren da foretaget ar strukturerat
utifran en processorganisation, istéllet for en funktionell organisation. Framférallt menar
han att nyatyper av organisationsformer stéller hogre krav pa ledarens kunskaper.
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Arvidsson menar vidare att den ekonomiska styrningen har gatt mot att bli mer analytisk
med hjélp av verktyg som Balanced Scorecard eller enbart kompletterande av icke-
finansiella métt. Genom att ekonomistyrningen kopplas till det strategiska tankandet, sa
havdar han att ledningen paverkas. Aven |ledarskapet paverkasi den man att det ar viktigt
att ledaren visar engagemang, och har en positiv attityd till de nya styrmetoder som ska
implementeras. Helhetsperspektivet har darfor blivit en viktig aspekt, ndgot som &ven den
moderna verksamhetsstyrningen visar pa

En annan inverkan pa ledarskapet som lyfts fram &r det kortsiktiga perspektiv som ett
stort resultatfokus ger. Andersson menar att ledaren agerar utifran detta genom att framst
fokusera pa siffror i de ekonomiska styrmetoder som anvands, vilket i sin tur paverkar
bemétandet av de anstdllda. Uppgifterna sétts i fokus, framfor méanniskorna i foretaget.
Detta visar att foretag som styrs ur ett kortsiktigt perspektiv, framforallt fokuserar pa
traditionell ekonomistyrning, och styrmetoderna breddas da inte till att inkludera ett
medarbetarperspektiv. Aven Stegerg 0 lyfter fram ett starkt resultatkrav som inflytel serikt
pa ledarskapet, och kopplar det till &garstrukturen. Da fokus sétts till dgarna premieras ett
maximerat resultat inom en kort period. Darmed menar han, liksom Bergman, att det blir
av intresse att se till hur ledaren bedéms — utifran vilka mal och métt — eftersom det
paverkar deras sétt att styra medarbetarna och foretaget.

Aspekter frén den moderna verksamhetsstyrningen, som nagra respondenter anser har
blivit vanligare i foretagen idag, & teamstrukturen och utldggandet av ansvar till
medarbetarna. Arvidsson pekar pa en okad betoning av team idag, framforalt inom
ledningsgrupper. Déar har det blivit av storre vikt att alla stravar & samma hall.
Starkenberg talar ocksa om en mer utbredd anvandning av teamarbete inom foretagen,
men da pa lagre nivaer. Dock menar hon att det inte & enbart positivt, utan tycker att det
forsvérar organisationsstrukturen och skapar otydlighet i kommunikationskanalerna.
Aven en okad decentralisering kan hon se tecken pd, och enligt hennes &sikt si har den
varit bidragande till utbréandhet for manga medarbetare Da ansvaret laggs ut pa de
anstéllda, Okar pressen och kraven och enligt Starkenberg & det inte alla som kan hantera
ett sadant arbetssétt. Bergman pekar pa liknande foljder av decentralisering av ansvar.
Han menar att det blir negativt for medarbetarna, da de inte far tillrackligt med rad och
stéd for att kunna hantera sina nya uppgifter.
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Att teamarbete och decentralisering skapar sadana svarigheter for medarbetarna, tyder pa
alt ledarskapet i féretagen inte har varit utvecklat for att kunna hantera dessa
forandringar. Styrmetoderna verkar sdledes ha implementerats utan att ledarskapet har
anpassats dérefter. Det visar pa att nya strukturer som paverkar medarbetarna i stor
utstréckning kraver samspel med de andra styrfilosofierna i foretaget, samtidigt som de
maste introduceras pa ett sddant sétt att medarbetarna kan anamma dem. Vad som saknas
ar helhetsperspektivet — att nya delar fran den moderna verksamhetsstyrningen anpassas
efter den Ovriga strukturen och styrningen i foretaget. Eller att den existerande styrningen
anpassas efter de nya styrmedel som introduceras, for att skapa Gverensstdmmel se.

Att foretagskulturen, som &ven den & en viktig aspekt av styrfilosofin enligt den moderna
verksamhetsstyrningen, paverkar ledarskapet & konsulterna och rekryterarna Gverens om.
En ledare som rekryteras, ska antingen passa in i foretagskulturen eller kunna komma in
och forandra den. Arkander menar att kulturen & beroende av ledarens vision och dennas
sétt att kommunicera ut budskapet. Detta Gverensstammer med var referensram, som
menar att ledare idag innehar ett stérre ansvar for kulturen och formagan att forandra och
formedla den. Vara respondenter pekar pa skillnader i kulturen for olika typer av foretag,
som darigenom kréver olika typer av styrning och ledarskap. Storst skillnad framhévs
mellan nya och gamla foretag, dar nya foretag ofta har ledare som & entreprendriskt
lagda och brinner for en affarsidé eller en produkt, vilket formedlas till medarbetarna
Den ekonomiska styrningen i sidana foretag, menar Arvidsson, & ofta underutvecklad
och relativt traditionell. Aldre foretag uppfattades mer som traditionella och inte s&
flexibla & ena sidan, och med en vilja att utveckla den ekonomiska styrningen a andra
sidan. Arvidsson menar att det & de traditionella foretagen som satsar pa nya
styrmodeller, eftersom de redan har en valfungerande ekonomisk styrning att bygga
vidare pd, och &ven for att de inser att de méaste forandras och utvecklas i hogre grad an
vad nya fOretag & benégna att gora. Detta tyder pa att det & ddre, traditionella foretag
som framst tar till sig den moderna verksamhetsstyrningen, medan nyare, mer
uppgiftsdrivna foretag haller sig till traditionell ekonomistyrning.
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5.3 LEDARE

5.3.1 INDRA ASANDER, TELIA

Indra Asander, vice VD p& Telia, & den av vé&a respondenter som mest ser pa
ekonomistyrningen utifran ett verksamhetsstyrningsperspektiv. Enligt henne arbetar de pa
Telia med styrning utifran olika perspektiv. Foretaget styrs dels genom det som Asander
kallar de hardare styrinstrumenten, sdsom malkort och uppfdljning, men ocksa genom
organisationsmodellen och foretagskulturen. Att pa s sétt bredda styrbegreppet till att
inkludera aven icke finansiella system &r, enligt var referensram, just en av grunderna
inom den moderna verksamhetsstyrningen.

Telia anvander sig inte av en traditionell &rsbudget, utan arbetar istdllet mer proaktivt
utifrn rullande prognoser, sjukvartalsplaneringar, vilka stts varje kvartal. Prognoserna
& uppbyggda béde utifran finansiella malsattningar och strategiska mal. | den direkta
styrningen av medarbetarnalaggs aven stor vikt vid icke-finansiella parametrar.

| forandringen av ett foretags styrfilosofi, fran en mer traditionell ekonomistyrning till en
modernare verksamhetsstyrning, & en fordjupad processorientering en utveckling av stor
betydelse. Utifran detta perspektiv ligger Telia langt fram i utvecklingen vad géller
foretagets styrning. Enligt var referensram & den framsta drivkraften till
processorienteringens framvaxt konkurrenssituationen dér kunderna och deras behov har
intagit en allt mer central plats. Detta bekréaftar Asander, som understryker att det var den
hérdare konkurrensen, med alt snabbare forandringstakt, som var orsaken till den
organisationsforandring inom Telia som ledde till okad fokusering pa foretagets
processer. Asander framhéver att de storre kraven frén omvérlden stéller hogre krav pa
formaga till samarbete. For att mota detta, och for att bli mer kundfokuserade, gick
foretaget for tre ar sedan fran en affarsomradesindelad organisation till en mer horisontell
organisation, uppbyggd utifran kundsegmenten. Telia har darmed ndarmat sig
verksamhetsstyrningsperspektivet vasentligt.

Vikten av att skapa en helhet har, enligt Asander, blivit viktigare ju mer foranderlig
omvérlden blivit. Forut sig de mer till de separata avdelningarna, medan de idag
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fokuserar pa foretaget som en helhet. Detta visar sig forutom i
organisationsuppbyggnaden &ven i fokuseringen pa det totala resultatet, i foretagets
méalbild och &ven i hur de pratar inom foretaget, i deras foretagskultur, menar Asander.
Telia strévar i sin styrning ytterst efter att kommunicera en tydlig vision som har satts
upp for hela organi sationen.

Betydelsen av hel hetsperspektivet betonas i var referensram som en av de grundldggande
faktorerna inom verksamhetsstyrningen. FOr att kunna koppla samman olika
kompetenser, speciaiseringar och funktioner framhdls &ven teamets betydelse for
verksamhetsstyrning. Enligt Asander & teamindelningar ett vanligt arbetssétt p& Telia, &n
sa lange dock framst pa en hogre niva. Decentralisering av ansvar har heller annu inte
skett i n&gon stor omfattning, trots omorganisationen. Asander menar dock att det beror
pa det stora forandringstryck som foretaget & utsatt for just nu, och att det kommer att
andra sig med tiden. Telia har darmed &anu inte anammat den moderna
verksamhetsstyrningen fullt ut.

Teliaanvander sig av malkort, dar de har parametrar inom fyra omraden; kunder, tjanster,
interna frégor och lonsamhet/effektivitet. | foretagets rullande prognoser fokuseras
dessutom, férutom pé finansiella mél, &ven pa strategiska mél. Asander p&pekar ocksa att
mdbilden andrats efter omorganisationen till att fokusera pa foretaget och dess
utveckling som helhet, istéllet for att betona varje avdelnings specifika mal. Att inkludera
icke-finansiella mal, arbeta utifran rullande prognoser och darmed ha ett proaktivt
forhdlningssétt samt utgd ifran foretaget som helhet, &r alla aspekter som betonas i var
referensram som viktigaingredienser i verksamhetsstyrningen.

Asanders redogorelse éver hur omvérldsférandringarna legat till grund for foretagets
omorganisation, vilken gjort att de inom foretaget idag ser mer till helheten samtidigt som
processerna Over avdelningarnas grénser fatt storre betydelse, stammer helt in i
referensramens perspektiv pa ekonomistyrningens utveckling. Vér referensram betonar
aven foretagskulturens okade roll i styrningen, en aspekt som Asander bekréftar. Hon
papekar att hon ser pa foretagskulturen som ett verktyg att styra foretaget, och att
foretagskulturen &r en viktig del i arbetet med att skapa ett hel hetsperspektiv.
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Inom det transformationella ledarskapet pdpekas betydelsen av ledarens beteende och
attityder som normséttande inom organisationen. Asander betonar ocksa vikten av att hon
som ledare sander ut rétt signaler till medarbetarna, och att ledare och medarbetare
tillsammans reflekterar 6ver foretagets grundvéarderingar s att de kan arbeta utifran dem.
Hon framhaller att det & genom dessa varderingar som hon kan paverka foretagskulturen.
Inom litteraturen om den moderna verksamhetsstyrningen papekas just att betydelsen av
den normativa kontrollen, styrningen med hjdp av de gemensamma vérderingarna, har
okat pa grund av att omvéarlden idag & mer dynamisk vilket forsvarar planerandet. En
fast vérdegrund blir d allt viktigare, vilket &ven Asanders redogorelse visar.

Det transformationella ledarskapet framhdller vikten av att uppmarksamma alla enskilda
anstéllda och f& dem att kdnna sig betydelsefulla. Asander p&pekar att denna del av
ledarskapet, vilket kan liknas vid det coachande ledarskapet, blir viktigare ju langre ner i
organisationen ledaren befinner sig. En person hogre upp i organisationen maste enligt
Asander i storre utstrackning vara ledare, och ibland &ven chef. Detta perspektiv kan
jamforas med den situationsanpassade ledarskapsskolan, som framhdler att olika
ledarstilar fungerar olika vl i olika situationer.

V& referensram framhdler att i utvecklingen fran traditionell ekonomistyrning till
breddningen som lett fram till den moderna verksamhetsstyrningen, har styrningen andrat
inriktning frén att vara ett kontrollverktyg, till att ha som framsta syfte att skapa
ansvarskénsla och engagemang. Asander speglar detta forhaliningssétt da hon beskriver
vikten av att hon kan oversétta helhetsfrégorna och visionen till ett begripligt sprak ner i
organisationen. Det racker inte att hon kan se helheten, hennes viktigaste roll & inte
langre att enbart Sjalv vara beslutsfattare, utan att fa medarbetarna att se visionen for att
gédvakunna fatta de rétta besluten.

5.3.3 JAN BENGTSSON, E.ON

Den ekonomiska styrningen pa E.ON kan beskrivas med utgangspunkt i den traditionella
ekonomistyrningen. Jan Bengtsson, Vice VD och ekonomiansvarig framstaller
organisationen som budgetstyrd med manadsvisa uppfdljningar och kvartal sgenomgangar
utan ngot storre proaktivt syfte. Foretagets styrning &r hierarkisk med strikt uppdelning
mellan olika omraden. Viss forandring mot mer samordning och nya métetal, som
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komplement till traditionell resultatuppfdljning, har dock blivit mer framtrédande den
Senaste tiden.

Enligt Bengtsson har processtankandet borjat fa allt stérre utrymme inom foretaget, dven
om det hittills varit i en relativt begransad skala. Bengtsson beskriver initialt att foretaget
ar strikt hierarkiskt uppdelat, dar de enskilda delarna av organisationen fungerar till stor
del separat ifran varandra. Senare pdpekar han dock att processtankandet borjat fa allt
stérre utrymme inom foretaget, &ven om det hittills enbart varit i liten skala. Precis som
var referensram pdpekar att den dynamiska omvérlden ofta & grunden till mer
processinriktade organisationer, tar Bengtsson upp marknadens nya krav som en av
anledningarna till de senaste forandringarna inom foretaget. Med mdlet att oka
effektiviteten laggs numer storre vikt vid att skapa gemensamma standardiserade
processer. Bengtsson menar dock att samordningen inte bidragit till att medarbetarna fatt
storre ansvar an tidigare, vilket & en avvikande &sikt i jamforelse med vér referensram. A
andra sidan sager Bengtsson att medarbetarna i och med den dkade samordningen fétt en
annan typ av ansvar an tidigare, varfor fragan om huruvida detta kan ses som storre eller
inte, m6jligen &r en tolkningsfraga.

Bengtsson anser att den tidigare mycket spridda organisationsuppdelningen medfort att
foretaget har en lang tradition av att samarbeta, och att darigenom arbeta i team och
natverk. Detta gar dock emot tidigare kommentar om att foretaget arbetat mycket
uppdelat och att avdelningarna i princip kunnat ses som sjavstyrande. Om s andock &r
falet gar detta emot referensramens standpunkt att teamarbetet oftast & en foljd av
processtyrning och den horisontella organi sationen.

Bengtssons beskrivning av E.ON:s styrning kan med utgangspunkt i de flesta aspekter
tolkas utifran ett mycket traditionellt perspektiv, si &en gdlande mastyrningen.
Fokuseringen ligger pa de finansiella malen, medan nagon form av forbéttringsmal for
processerna annu inte fatt ndgot genomslag. Enligt Bengtsson finns diskussioner om att
KPl, Key Performance Indicators, skall inféras, som ett komplement till den traditionella
resultatuppfoljningen. Nagra fa finns redan i bruk, sdsom tillganglighet pa karnkraft och
vissa effektivitetsmétt, vilkaidag anvands till benchmarking mellan olika enheter. En viss
breddning av malen kan ocksa urskiljas genom att nyckeltal om personalforstael se numer
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anvands i chefernas bonusmal och pa sa sétt paverkar styrningen. En gang om aret beger
sig dessutom ledningen, enligt Bengtsson, ut i verksamheten i syfte att fanga upp
medarbetarnas asikter, utifran vilka de sedan tar fram relevanta nyckeltal. Beroende pa
hur stor vikt ledningen l&gger vid dessatal, kan detta ge en mgjlighet till breddad styrning
dad medarbetarna langre ner i organisationen majligen tar hansyn till fler operativa
aspekter.

Ur ett ekonomistyrningsperspektiv. & processorienteringen en a grunderna |
forandringen av foretagets styrfilosofi, och med den kommer nya metoder och métetal.
E.ON verkar befinna sig i borjan av ett brytningsskede, dér processorienteringen borjat
anammas ndgot, om &n i liten skala. Upphovet till denna menar Bengtsson &r
marknadens, och darmed ocksd kundens, nya krav, vilka ocksa bor vara
processorienteringens utgangspunkt. Ju mer processinriktad verksamheten blir desto mer
borde detta paverka méstyrningen och arbetsstrukturerna inom féretaget. An s lange
kan enbart en viss utveckling inom malstyrningen skonjas, samtidigt som Bengtsson inte
anser att den 6kade samordningen forandrat organisationens teamforhdllanden. Nagon
direkt breddning av synen pa foretagets styrsystem finns annu inte.

Verksamhetsstyrningen skall, enligt var referensram, leda till att medarbetarnas aktiva
deltagande i planeringen och utvecklingen okar samtidigt som avsténdet mellan
ledningen och de anstéllda minskar. Bengtsson skildrar till viss del ett minskat avstand,
genom att han papekar att strategifragor forr enbart diskuterades pa hoég niva i
organisationen, medan det i dag dven diskuteras pa avdelningsniva. Han siger ocksa att
medarbetarna idag stdller hogre krav pa att fa varainvolverade i foretagets beslut, for att
pa sa sétt kunna paverka sin egen arbetssituation. Detta leder, enligt Bengtsson, till att
kraven pa ledarna idag & annorlunda an forr, dock inte storre. Ledarens formaga att
kunna kommunicera med sina medarbetare har okat i vikt, samtidigt som ledaren maste
vara béttre pa att delegera nu an tidigare. Detta ar forandringar som vanligtvis & en
naturlig del i utvecklingen mot en modernare verksamhetsstyrning, och da kommer som
en foljd av ledningens forandrade styrfilosofi. | E.ON:s fall, da ekonomistyrningen
fortfarande kan anses vara forhdllandevis traditionell, kommer dessa
utvecklingstendenser istdllet nerifran organisationen.
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Foréndringen med att skapa storre samordning och godra organisationen mer
processorienterad, menar Bengtsson paverkar ledarskapet. Precis som litteraturen kring
verksamhetsstyrningen papekar, sa gar det inte att styra en processorganisation pa samma
sétt som en linjeorganisation. Han kan dock inte ge nagra konkreta exempel pa hur
ledarskapet paverkas av en sadan forandring, vilket mojligen kan ha sin forklaring i att
foretaget  befinner sig i inledningsskedet av  ©kad  processorientering.
Ledarskapsutvecklingens steg, fran chef till coach, ser Bengtsson mest som en
generationsfraga, dar yngre personer & mer ledare och coacher an &dre personer. Han
anser ocksa att det hanger samman med personens erfarenhet och att de flesta borjar som
chefer, men utvecklar efterhand en annan roll. Han drar dock ingen direkt koppling
mellan denna utveckling och forandringarna inom organi sationen.

5.3.4 GUN KLASSON, FRIGO SCANDIA

Frigo Scandia har, mgjligen pa grund av dess amerikanska agande, en hard ekonomisk
styrning. Det & strikta ekonomiska ma som ska uppnas, framforallt med fokus pa
resultat. Pa senare tid har allt storre tonvikt lagts &ven pa balanssidan och kostnaden for
kapital. De medel som anvandsi styrningen & framforallt bokslut, budget och prognoser.
Ett antal icke-finansiella mal anvands, och internt — inom Sverige — har de uppréttat ett
Balanced Scorecard.

Inom Frigo Scandia finns idag en stark inriktning mot funktioner, enligt Gun Klasson.
Detta har de dock for avsikt att arbeta for att forandra, da de vill att medarbetarna ska
kunna samarbeta utanfér de egna omradena. Teamarbete kommer darfor framéver att bli
en alt viktigare del. Pa senare tid har dven vikten av |opande kommunikation till
medarbetarna okat, sa att alla ska kdnna sig delaktiga i foretagets verksamhet och
utveckling. Processorienteringen inom Frigo Scandia kan sdledes anses vara pa véag att
anammas, da det finns en 6kad medvetenhet for att fora in arbetet mot processer och oka
medarbetarnas kénsla av deltagande.

Klasson menar att inom foretaget sa & det framst yngre ledare som uppvisar ett ledarskap

inriktat pa team och empowerment. De infor mer lagarbete och styr genom en mildare
struktur dér medarbetarna inte i lika hdg grad & medvetna om att de blir styrda. Till
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skillnad fran referensramen, som menar att ledarskapet forandrats Gver tiden, sa menar
Klasson att utifran hennes erfarenhet sa styr alla med en chefsroll i bdrjan och utvecklas
sedan till en ledare da erfarenhet tkar. Nagot som yngre personer dock gor snabbare idag.

Genom det stora resultatfokus som réder har medarbetarna snavare ramar att hdlla sig
inom, varfor deras initiativtagande och aktiva deltagande begrénsas. Det gor ocksa att
medarbetarna inte styrs av forbattringsmal i ndgon storre utstréckning, utan vad som
uppvisas i de finansiella rapporterna, ar det som raknas. Darigenom maste medarbetarna
arbeta utifran en betydande detaljstyrning. Inom Frigo Scandia laggs stor tyngdpunkt vid
de ekonomiska kunskaperna, genom det stora finansiella trycket. Alla medarbetarna har
fatt utbildningar inom omrédet for att de ska fa en okad forstaelse for de mal som de
arbetar for att uppna. Detta visar pa en stark koppling till det traditionella perspektivet pa
ekonomistyrning.

Det hoga trycket fran ledningen, som kommer av det 6kade tempot inom foretagsvarlden,
gor att hogre krav stélls dven paledarna. A ena sidan méste verksamheten ga béttre vilket
avgors genom okad effektivitet och ett stigande resultat. A andra sidan maste ledaren
aven hatid over till att lyssna pad medarbetarna och kunna uttva ett ledarskap som gar a
den coachande rollen. D& vi tidigare har redogjort for hur ledarna inom Frigo Scandia
bedoms och att det & de finansiella rapporterna som tyngdpunkten laggs p3, ar det troligt
att det & dessa som dominerar ledarskapet.

Kulturen & en viktig del i styrningen av Frigo Scandia, inte minst for att skapa en
gemensam grund pa ett internationellt plan. Det kan medfora flera problem da det kan
vara svart for manniskor fran manga olika lander att ta till sig, och kdnna sig bekvama
med, samma vérderingar. Framférallt innebér det problem for léanderna i Norden, dér
medarbetarnainte & vanavid att bli toppstyrda pa samma satt som amerikaner.

Generellt sitt har Frigo Scandia tagit till sig fA av aspekterna inom den moderna
verksamhetsstyrningen utifran var referensram. Deras finansiella fokus, gor att vikten av
andra styringrument fér <ta tillbaka. Den traditionella ekonomistyrningen, dér
medarbetarna styrs genom ekonomiska matt och mal, lever till stor del kvar i foretaget.
Klasson tycker att detta paverkar hennes ledarskap. Hon anser att det finansiella fokuset
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leder till en dkad kortsiktighet i ledarskapet, vilket gor att det blir hart och resultatstyrt.
Med de icke-finansiella métten som har tillkommit blir detta dock béttre, da ledaren ges
en chans att tydligare se till sina medarbetare.

5.3.2 JOHAN GOTHBERG, NOVARE ACADEMY

Den ekonomiska styrningen i Novare visade sig under intervjun vara relativt traditionell.
Arsbudgeten kompletteras med |angtidsplaner, och i vissa fall prognoser. N&gon storre
tyngdpunkt i proaktivt syfte ges dock inte rapporterna, utan de anvands framforallt i
jamforel sesyfte for faktiskt resultat. Nagra icke-finansiella métt anvands inte i styrningen,
och det 1&ggs enbart tonvikt pa ett fatal nyckeltal, sdsom kund och forsaljning.

Flera faktorer som & betydande inom den moderna verksamhetsstyrningen &terfinns
inom Novare. Medarbetarna far ta stor plats och mycket eget ansvar, da Gothberg anser
att hans egen ledarroll innebér att ha kontroll pa helheten medan varje uppgifts [6sning
ligger p& medarbetarens ansvar. Som den uppstarts- och forandringsledare som Gothberg
ser sig som, hamnar en kontinuerlig utveckling i fokus, om &an i ett ndgot mer kortsiktigt
perspektiv. Det stora kundfokus som foretaget arbetar utifran, ar enligt referensramen en
viktig aspekt inom verksamhetsstyrningen. Intressant &r att Gothberg sjdlv menar att de
har ett stort kundfokus pa grund av att Novare &r ett litet foretag, och sétter det i motsats
till en utbredd intern styrning. Var referensram pekar istéllet pa fokus pa kunden som en
del av den nya styrfilosofin — for alatyper av foretag.

Nér det handlar om empowerment for medarbetarna gér det i Gothbergs ledarstil att se att
avstandet uppat i organisationen inte & sa stort. Han framhaver hur viktigt det ar att
kunna lamna ifrén sig ansvar till sina medarbetare, vilket visar pa den plats och de
initiativ som de har mojlighet att ta i foretaget. Gothberg anser inte gév att han som
ledare ska detaljstyra foretaget, utan vill istéllet |amna utrymme till medarbetarna att ta
egna initiativ. D& Gothberg inte har mycket till Gvers for ekonomiska rapporter, & detta
ingenting som han anvénder for att motivera och styra sina anstéllda. Detta visar att, den
traditionella ekonomiska styrningen till trots, sa leder han genom andra instrument som
kan anses tillhéra den moderna verksamhetsstyrningen.

68



Ett belbningssystem finns inom Novare, men Goéthberg anser inte att det & av stor vikt
nér det géller ledandet av sina medarbetare. Han menar att det & ledarskapet i sig som ar
det viktiga for att behdla sin personal, da ett belGningssystem inte hindrar att nagon
dutar om denna inte & ndjd med de dvriga forutsdttningarna. Genom mer hogutbildad
personal anser Gothberg att forvantningarna pa ledaren idag har forandrats. Av stor vikt
ar nu att uppmarksamma medarbetarna och dven kunna ha en kuratorisk roll gentemot
dem, d& detta beh6vs. En bild som va Gverensstammer med den ledarskapsutveckling
som & beskriven i referensramen, da chefen har gatt 6ver till att fungera som en coach.

Gothberg stammer in pa bilden for den transformationella ledaren, forandringsbenégen
och medveten om betydelsen av att férmedla visionen och foretagskulturen till sina
medarbetare. Han anser sig styra foretaget delvis genom foretagskulturen, nagot som
framhalls inom den moderna verksamhetsstyrningen. Viktigt, enligt Gothberg, & att som
ledare sjdv uppvisa det beteende som han vill att organisationen ska anamma. Pa sa vis
arbetar han for att styra foretaget genom gemensamma varderingar — han fér ut de
varderingar, den kultur, som han vill ska vara végledande. Nagon uttrycklig avsikt med
detta styrverktyg, att det behovs i en dynamisk omvérld pa grund av svarighet att planera
sasom referensramen antydde, framhavs dock inte av Gothberg. Snarare anser han att det
& det basta sittet att styra en verksamhet, da han anser att det & egenskaperna som gor
en braledare — inte de ekonomiska eller tekniska kunskaperna

Gothberg har sadv en vadigt bestamd bild av att hans ledarskap inte paverkas av
ekonomistyrningen, nagot som han ser som mycket positivt. Darmed inkluderas inte den
ekonomiska styrningen av Novare som en integrerad del i styrfilosofin. Ekonomiska
rapporter ses som ett nodvandigt ont — medan fokus pa styrningen har lagts pa mjukare
aspekter, sdsom medarbetarnas deltagande och foretagskulturen.

5.4 OVERGRIPANDE ANALYS

| var referensram betonas vikten av att det rader kongruens mellan olika styrverktyg,
sasom mellan foretagets organisationsstruktur, styrsystem och strategi. Om  stor
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utveckling sker inom ett styrverktyg, bor rimligtvis resterande styrverktyg anpassas till
detta. | referensramen understryks vidare att ledarskapet & av avgdrande betydelse for
den moderna verksamhetsstyrningen, medan den traditionella ekonomistyrningen skall ha
varit av mindre betydelse vid ledning av ett foretags verksamhet. Nedan analyseras
darfor, framst utifran ledarnas redogorel ser, huruvida det dven i empirin réder ett samspel
mellan de olika styrsystemen, och om ledarskapet darmed anpassas till foéretagets 6vriga
styrsystem.

5.4.1 SAMSPEL MELLAN LEDARSKAP OCH STYRMEDEL

Utifran véara respondenters beskrivningar gar det att urskilja en viss samverkan mellan de
olika styrsystemen. Asanders skildring av Telia visar pa ett mycket tydligt sit hur en
horisontell organisation genererar ett annat |edarskap, jamfort med en organisation som ar
funktionellt uppbyggd. Beskrivningen av Tdlia visar att foretaget inom de dlra flesta
aspekter arbetar utifran den moderna verksamhetsstyrningen, detta framforallt genom
Asanders beskrivning ¢ver hur de pé ett medvetet sitt ser till helheten av de olika
styrsystemen och inte enbart till den finansiella styrningen. Pa ett naturligt sétt blir da
aven ledarskapet en del i denna styrning, och bor da ocksa samstdmma med den
overgripande styrfilosofin, vilket Asanders beskrivning skildrar.

Utifrén Bengtssons och Klassons redogorelse gar dven dér att se ett visst samband mellan
ekonomistyrningens utveckling och ledarskapets utseende. E.ON och Frigo Scandia &
foretag som styrs utifran en betydligt mer traditionell styrning an vad Telia gor. Bada
foretagen har ett stort finansiellt fokus med fa icke-finansiella aspekter i styrningen. Ett
visst processtankande har borjat infinna sig i bada foretagen, dven om det 4n sd lange &
mycket begransat. Klasson understryker att foretagets traditionella styrning, dér ledarna
bedoms utifran finansiella métt, paverkar ledarskapet till att bli mer kortsiktigt, hart och
resultatfokuserat. De mjukare faktorerna far kommai andra hand, da de finansiella malen
prioriteras. Dock papekas att de yngre ledarna, vilka arbetar mer utifran teamstrukturer,
ocksa styr genom en mildare struktur samt att 6kat anvandande av icke-finansiellatal ger
maojlighet till en annan, mer coachande, ledarroll. Darmed ser Klasson en tydlig koppling
mellan foretagets nuvarande ekonomistyrning och dess utévande ledarskap, men ocksa
att nya styrmetoder sammanfaller med ett mjukare ledarskap. | Frigo Scandias fall &r det
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dock svart att siga vad som paverkar vad, da Klasson menar att de yngre ledarna som har
en mer coachande ledarskapsstil for med sig ett nytt séit att styra, samtidigt som hon
sager att de steg de tagit till att forandra styrningen, sasom inférandet av vissa icke-
finansiella matt, ocksd paverkar ledarskapet i samma riktning. Inom omradet kan
paralleller dras till rekryterarnas och konsulternas asikter, om att det &r av stor vikt att se
till de matt utifran vilka ledare bedoms for att fa insikt i deras ledarskap. En ekonomisk
styrning, som & anpassad efter den moderna verksamhetsstyrningen, och darmed tar
hansyn till fler aspekter an enbart hdrda finansiella mal, kan déarmed ses som
uppmuntrande av en annan, mjukare ledarstil.

Bengtsson betonar inte lika tydligt som Klasson kopplingen mellan foretagets nuvarande
ekonomistyrning och dess ledarskap. Han pdpekar dock att medarbetarnas dkade krav pa
att fa vara delaktiga i foretagets beslut, kraver en mer kommunicerande och delegerande
ledarstil an tidigare. Utifran hans synvinkel tycks det som att den traditionella finansiella
ekonomistyrningen pa E.ON har varit av mindre betydelse for ledarskapets utformning,
medan han pdpekar att nya styrningsfilosofier, sd3som den processorienterade
organisationen, har en storre inverkan pa ledarskapet. | var referensram tas detta fenomen
upp, da det framhalls att ledarskapet blir av avgorande betydelse i vidgningen av
ekonomistyrningsbegreppet, medan den traditionella ekonomistyrningen har tett sig vara
av mindre betydelse vid ledningen av ett foretags verksamhet. Detta & nagot som
bekraftas av konsulterna genom deras asikt kring de komplikationer som kan uppkomma
av teamstrukturer och decentralisering av ansvar. Om ledarskapet inte anpassas darefter
kan dessa nya styrmodeller innebdra problem fér medarbetarna. De nya strukturerna
stéller darfor hogre krav pa ledaren for att bli framgangsrika.

Gothbergs beskrivning av styrsystemen pa Novare ser nagot annorlunda ut jamfort med
ovriga respondenters. Medan det utifrén Asanders, Bengtssons och Klassons redogorel ser
gick att se en koppling mellan foretagens ekonomiska styrning och dess ledarskap, &r
detta inte lika tydligt pA Novare. Foretaget har en vadigt traditionell syn pa den
ekonomiska styrningen, och anvéander sig huvudsakligen av verktyg som brukar
forknippas med den traditionella ekonomiska styrningen. De ekonomiska rapporterna ses
enbart som ndgot nodvandigt ont, g som ett verktyg i styrningen. | foérhalande till
konsulternas asikter, kan detta bero pa att Novare & ett relativt nytt foretag, som & mer
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engagerat i de tjanster de ska erbjuda, framfor den ekonomiska styrningen. De andra
foretagen, E.ON, Telia och Frigo Scandia, har alla en lang historia bakom sig och
styrningen baseras pa valutvecklade ekonomiska modeller. Darmed borde dessa tre vara
mer bendgna att ta till sig den moderna verksamhetsstyrningen, vilket Telia uppvisar
tydliga tecken pa att géra E.ON och Frigo Scandia har inte kommit lika langt i
utvecklingen, men visar tendenser pa att rora sig mot nya styrformer.

Trots den traditionella ekonomiska styrningen leder Gothberg med styrverktyg som
annars forknippas med den modernare verksamhetsstyrningen. Medarbetarna far ta stort
eget ansvar, da Gothberg menar att hans roll & att se till helheten, g till detdjerna
Foretagskulturen ses som det viktigaste styrinstrumentet och kundfokus & stort. Den
ekonomiska styrningen ses dock inte som en integrerad del i styrfilosofin. | takt med
vidgningen av ekonomistyrningsbegreppet har just styrningens idédimension betonats,
istallet for de enskilda styrverktygen. Gothberg ser dock inte till helheten av styrningen,
da foretagets ekonomiska, mer formella styrning, inte & avpassad till de mjukare
styrsystemen. Dock bor pdpekas att hans ledarstil och dessa mjukare styrfaktorer, sasom
medarbetarnas aktiva deltagande och foretagets kultur, & véa avpassade till varandra.
Eftersom Gothberg inte ser de ekonomiska styrverktygen som en del i foretagets
styrfilosofi, finns heller ingen paverkan mellan dessa och hans ledarstil.

5.4.2 FORANDRADE KRAV

Asander som ser pa ekonomistyrningen frén ett perspektiv som sammanfaller mycket vl
med den moderna verksamhetsstyrningen, anser att foretagets nya organisation och
styrning staller hogre krav pd hennes ledarskap. Hon pdpekar att den horisontella
organisationsstrukturen leder till att hon som ledare maste vara mer samarbetsorienterad
och sdjande, samtidigt som organisationen kraver att hon har en storre strategisk
overblick an tidigare. Detta dverensstammer med konsulternas erfarenhet av att kraven pa
ledarna & storre idag jamfort med tidigare d& de maste inneha ett medarbetarperspektiv
vid sidan av de afférsrel aterade kunskaperna.

DA Telia & det foretag som mest styrs utifran ett verksamhetsstyrningsperspektiv, &r det
ocks& Asander som béast kan uttala sig om vad detta inneburit for ledarrollen. Bengtsson
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papekar att medarbetarnas hogre krav pa deltagande stéller nya, dock inte storre, krav pa
ledaren samt att en processorienterad organisation maste styras pa ett annat Sitt dn en
linjeorganisation. Klasson siger att kraven pa ledarskapet okar da det inte enbart stélls
krav pa standigt okad effektivitet, utan dven pa att ledaren maste lagga ner mer tid pa
varje  enskild medarbetare. Hon ser  dock inte detta utifran et
verksamhetsstyrningsperspektiv, da foretaget fortfarande arbetar utifran en mycket
traditionell ekonomistyrning. Utifran Gothbergs perspektiv gér inte heller att dra ndgon
koppling mellan ekonomistyrningens utveckling och kraven pa ledarna. Hans sétt att
styramed de, enligt referensramen, mjukare styrsystemen, ser han som det basta séttet att
styra ett foretag. Utifran hans redogorelse ver sin karriar har han framst haft tjanster déar
han haft forandringsroller, aternativ varit VD for mindre foretag, varfor han inte sett pa
utvecklingen av ekonomistyrningen utifran ett sadant tidsperspektiv som var referensram

visar.
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SLUTSATS

| det foljande avsnittet redogor vi for vara slutsatser utifran vilka
vi formulerar hypoteser. Darefter foljer forslag till vidare
forskning.

6.1 KAPITLETS UPPLAGG

Med forhoppningen om att kunna besvara de fragestallningar som stélldes i det inledande
kapitlet har vi intervjuat konsulter, rekryterare och ledare. Efter att ha analyserat den
information som dessa bidragit med, foljer nedan

ett resonemang kring respektive fragestdining

utifrén vilkavi formulerat hypoteser.

SLUTSATS

2 Frégestallning Ett
3 Frégestéllning Tva
4 Slutlig reflektion
5

6.
6.
6.
6.5 Forslag till vidare forskning

6.2 FRAGESTALLNING ETT Figur 6.1: Kepitles Uppléag
= | vilken utstrackning & ledarskapet anpassat till de styrmedel som ett foretag

anvander sig av?

Utifran de intervjuer som vi har genomfort har vi funnit atskilliga tecken pa att
ledarskapet ser olika ut beroende pa vilka styrmedel som anvandsi respektive foretag. Att
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ett stort resultatfokus inom ett foretag genererar ett hart ledarskap, var representanter fran
bade ledarna och rekryterarna dverens om. Ju storre fokus som laggs pa finansiella matt
och resultat fran ledarens sida, desto mindre utrymme finns kvar att tillagna medarbetarna
och decentraliserande processer. Ledaren i ett hart styrt foretag tycks darmed bli
patvingad en viss ledarstil. D3 ett foretag daremot anvander sig av vad som kan ses som
tydliga inslag av modern verksamhetsstyrning, far ledarskapet ett bredare spektrum. Ett
helhetsperspektiv av styrningen som ser till att det rader samstdmmighet mellan
ledarskapet och de formella styrsystemen, blir av storre vikt. Dessutom tycks det som att
ju fler aspekter utifrdn den moderna verksamhetsstyrningen som ett foretag arbetar
utifran, desto mer ser de pa ledarskapet som en integrerad del i styrningen.

Nedanstdende modell &terspeglar det samband som vi kan se mellan den traditionella
ekonomistyrningen kontra den moderna verksamhetsstyrningen, och ledarskap.
Traditionell styrning genererar ett chefskap med nagot hardare styre, i forhdlande till det
ledarskap med mjukare aspekter som dterfinns i samband med mer integrerade styrmedel.

Férandrade
omvarldsfaktorer

Vidgning av

Verksamhetsstyrning
begreppet

Traditionell . . styrsmedel
. . ekonomistyrning
ekonomistyrning » > Formellt
~ formellt styrsystem )
styrsystem Strategi

verksamhetsstyrning Kultur

Hierarkisk
organisation

v

Chef

Decentraliserad
organisation

Ledare / Coach

—>

Figur 6.2: Samband mellan ekonomisk styrning och ledarskap

En grundl&ggande faktor for att de formella styrsystemen ska ha inverkan pa | edarskapet,
& att dessa anvands aktivt i styrningen samt & framtagna som ett hjé pmedel for att styra
foretaget mot dess mal. Enligt vdra empiriska kélor finns dessa forhdlanden
foretrédelsevis inom @&dre, traditionella féretag. Nya foretaget, som & mer
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uppgiftsorienterade har en tendens att inte ha lika véarbetade ekonomiska styrverktyg.
De anvander inte heller dessa i nagon stOrre utstrackning for att stodja den 6vriga
styrningen inom foretaget. Ledarskapet i sddana foretag anser vi darfor inte vara anpassat
till de Gvriga styrsystemen, da helhetsperspektivet inte lyfts fram. Sdledes ser vi ett
samband avseende att ju mer véarbetat och till det enskilda foretaget anpassat
styrsystemet &r, desto storre inverkan har det pa ledarskapet.

Detta resonemang ledar oss fram till vér forsta hypotes:

HYPOTES ETT

LEDARSKAPET AR ANPASSAT TILL EKONOMISTYRNINGEN, DA DENNA ANVANDS SOM ETT
STYRVERKTYG FOR ATT UPPNA FORETAGETS MAL. DA STYRNINGEN NARMAR SIG
DEN MODERNA VERKSAMHETSSTYRNINGEN, BLIR LEDARSKAPET EN INTEGRERAD DEL I
STYRNINGEN OCH EN MJUKARE LEDARSKAPSSTIL FORMAS.

6.2 FRAGESTALLNING TVA

= Hur forandras kraven paledaren da styrverktyg fran den moderna verksamhets-
styrningen har implementerats?

Storre krav, annorlunda krav. Ingen forandring alls. Synen pa kraven pa ledaren, och om
det gar att se en tendens till forandring av dessa, har varierat mellan vara respondenter.
De dlra flesta kunde dock se att nagonting har hant — ledaren har delvis andra uppgifter
idag an tidigare.

Walk the talk. Tydligt &r att ledaren maste visa ett stort engagemang i de styrmodeller
som anvands. Att ledaren sjdv tror pa de budskap och varderingar som formedlas till de
anstallda & av stor vikt. Detta synsétt stéller hogre krav paledarna da de maste tanka mer
pa att f& medarbetarna med sig, och gna dem stérre uppmarksamhet i styrningen av
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foretaget. Detta & en aspekt som naturligtvis har behovts ta hansyn till av ledaren &ven
tidigare, skillnaden idag &r att storre balans maste rada mellan medarbetarperspektivet
och definansiella styrmodellerna.

Den moderna verksamhetsstyrningen har genererat storre pa krav paledaren att innehaen
helhetsbild av foretaget, och att kunna arbeta med ala aspekter i styrningen, utifran
denna. Utifran intervjuerna med ledarna har vi uttolkat att ju mer foretaget ror sig mot en
integrerad horisontell styrning, desto storre kravs stélls det pa ledaren just for att det da
finns fler aspekter att ta hansyn till. Dels har respondenterna betonat det Okade
medarbetarperspektivet. Desto mer ansvar medarbetarna far, och desto mer aktiva de &r i
foretagets planering, desto storre krav stélls det ocksa pa ledaren att kunna se till varje
enskild individ i foretaget. Dels har den horisontella styrningen fort med sig storre krav
pa att ledaren har formagan till en strategisk dverblick. Detta da foretaget 6vergar fran en
funktionell organisation till en horisontell organisation, vilket tydliggor vikten av
ledarens formaga att kunna se gransdverskridande pa foretagets resurser, med
utgangspunkt i kundens 6nskemal.

Att Gothberg inte ansdg att kraven pa ledaren har forandrats, anser vi vara pa grund av att
han styr foretaget med mjukare aspekter, utan att integrera dessa med den ekonomiska
styrningen. Han ser darfor inte pa foretagsledning utifran samma tidsperspektiv som de
andraledarna.

Véradutsatser kring kraven paledaren leder oss fram till var andra hypotes:

HYPOTES TVA

KRAVEN PA LEDAREN OKAR GENOM ATT DEN MODERNA VERKSAMHETSSTYRNINGEN
GENERERAR ETT BEHOV AV ETT HELHETSPERSPEKTIV — DET KRAVS EN
STRATEGISK OVERBLICK SAMT ATT DEN EKONOMISKA STYRNINGEN
BALANSERAS MED ETT MEDARBETARPERSPEKTIV.,
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6.3 SLUTLIG REFLEKTION

De bada hypoteser som vi har kommit fram till utifran vart empiriska material, visar pa
att ledarskapet i dlra hogsta grad paverkas av att styrmedlen i ett foretag forandras.

Damed finns en Omsesidig .
péverkan mellan dessa, vilket vi

skildrar i nedanstéende modell.
Samuelssons modell over
styrningens bestamningsfaktorer

styrker enbart ledningsfilosofins

° ° ORGANISATION & FORMELLT &

paverkan pa styrsystemen och & — » ( InFoRmELLT
STYRSYSTEM

organisationen. Vi menar

emellertid att paverkan bor vara
lika framtradande pa

ledningsfilosofin, da de andra

O g o . Figur: 6.3: Modifierad modell utifran Styrningens
faktorerna genomgar forandri ng. bestamningsfaktorer, Samuel son, Controllerhandboken, s.41

DA vi knyter an detta resonemang till Lindvalls modell dver foretagets styrning, anser vi
att ledarskapet & mer integrerat med de 6vriga styrmedlen &@n vad Lindvall utger det for
att vara. Forandring av ledarskapet, vid implementering av nya styrmedel, & av stor vikt
for att de nya verktygen ska bli framgangsrika. Detta & ndgot som bor uppméarksammas

och tas annu storre hansyn till for att
omeivning  Skapa  enhetlighet i styrningen,

STRA|TEGI vilket & grundldggande for den
/ LEDARSKAP\ moderna verksamhetsstyrningen. Vi

ORGANISATIONS-
STRUKTUR

7/ N har darfor modifierat  Lindvalls

modell till att inkludera ledarskapet

Figur 6.4: Modifierad model utifrén Overgripande som ett av styrmedlen, pa det vis

Verksamhetsstvrnina. s.28

STYRSYSTEM
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Utifran detta resonemang formulerar vi vér tredje hypotes:

HYPOTES TRE

LEDARSKAP AR INTEGRERAT MED OVRIGA STYRMEDLEL, DA DET PAVERKAS OCH
KRAVER FORANDRING I TAKT MED ATT DE ANDRA DELARNA — STRATEGI,
ORGANISATIONSSTRUKTUR OCH STYRSYSTEM — ANDRAS.

6.4 FORSLAG TILL VIDARE FORSKNING

DA vi i vara dutsatser har formulerat hypoteser kring ledarskapets anpassning till
verksamhetsstyrningen, utifran ett begransat antal ledare kan dessa inte anses generella
for utvecklingen. En mer omfattande studie kan darfér undersdka hypotesernas
pditlighet. En studie kan &ven goras for att undersbka om utvecklingen av
ekonomistyrningen paverkar ledarskapet pa olika sétt inom olika branscher.

F& av de undersokta foretagen har anammat den moderna verksamhetsstyrningen, varfor
det skulle vara av intresse att i ett senare skede studera foretag som har utvecklats i den

riktningen, for att se hur styrningen i dessa paverkar |edarskapet.

| denna studie har vi enbart tagit ledaren i beaktning, varfor det &aven kan vara av intresse
att studera hur de anstélldas situation paverkas av utvecklingen inom ekonomistyrningen.
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