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I denna uppsats undersoks effektivitet i ledningsgrupper. Ledningsgruppen har en betydande roll i
ménga organisationer. Det &r hérifrdn som normer och vérderingar sprids ut i organisationen och
det dr ledningsgruppen som fattar beslut om vart organisationen dr pa vdg. I denna uppsats
forsoker vi finna ett antal faktorer som enligt intervjuade konsulter kan sdgas kénneteckna den
effektiva ledningsgruppen. Vi undersoker dven hur ett antal ledningsgruppsmedlemmar upplever
att deras ledningsgrupp fungerar gillande dessa faktorer.

I uppsatsen studeras litteratur och artiklar inom omradet ledningsgrupper. Aven teorier om
kollektiv kompetens och effektivitet i grupper och team i allménhet tas i beaktande. Uppsatsen &r
en kombinerad kvalitativ och kvantitativ studie.

For att f4 en bild av vad som kan ségas karaktérisera en effektiv ledningsgrupp gors intervjuer
med organisationskonsulter pa Séllma AB i Goteborg.

De faktorer som enligt konsulterna kan sdgas kénneteckna en effektiv ledningsgrupp ér framst
tydliga och kara madl, helhetssyn, feedback, rak och éppen kommunikation, positivt arbetsklimat,
uttalade  spelregler, kompletterande kompetenser, gemensam vdrdegrund samt olika
personligheter.

Efter att ha erhéllit ett antal faktorer av vikt for ledningsgruppens effektivitet gors en
enkitundersokning som ledningsgrupper i elva organisationer medverkar i. Resultatet av
enkdtundersokningen visar att ledningsgruppernas medlemmar upplever att flertalet av de
undersokta omradena dr vél fungerande. Dock aterfanns brister géllande konflikthantering,
fragornas karaktdr, feedback samt méteseffektivitet.

Det 6vergripande intrycket av intervjuerna &r att det finns mérkbara brister i ledningsgruppers
effektivitet. Enkdtundersokningen visar dock ett positivt resultat pa de flesta omraden och séledes
en mer positiv bild av effektiviteten i de undersokta grupperna.

I slutdiskussionen fors bland annat ett resonemang kring troliga orsaker till de ovan nidmnda
skilda bilderna. En orsak som diskuteras &r att konsulterna utgar frén ett onskvért tillstdnd, ett
ideal, da de talar om att det finns véldigt fa effektiva ledningsgrupper. En annan orsak som tas
upp ér att ledningsgruppsmedlemmarna kanske inte kénner sig till fullo anonyma och dérfor inte
svarar helt uppriktigt. Slutdiskussionen tar &ven upp omrédden med potential for forbéttring sdsom
feedback och  moteseffektivitet. =~ Uppsatsen  avslutas med  Ovriga  reflektioner.
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1. Inledning

1 det inledande kapitlet redogors for bakgrunden till det valda problemomrddet. Ddrefter foljer
problemdiskussion samt problemformulering och syfte. Kapitlet avslutas med uppsatsens
avgransningar.

1.1 Bakgrund

Ledningsgruppens framvixt har skett sedan mitten av 1970-talet. Den géngse uppfattningen idag
ar att organisationer ar allt mer komplexa samt att det rader en 6kad turbulens i omvarlden. Detta
tillsammans med kérvare ekonomiska forutsittningar fordrar omstillning och nytdnkande inom
de flesta verksamheter. Ledningsgruppsarbete kan ses som ett sddant nytdnkande. Fram till 1970-
1980 talet styrdes foretag och organisationer genom att chefer oftast hade enskilda kontakter med
sina medarbetare. Den ovan beskrivna 6kade komplexiteten och osdkerheten har bidragit till ett
mer delat ledarskap. Det dr idag inte lika 14tt for en ensam chef att fatta langsiktiga beslut och
mal. Det har blivit allt viktigare for chefer att trdffas och utbyta information samt diskutera
beslutsalternativ och handlingsplaner.' Strategier har blivit en gemensam angeligenhet. I en
komplex verksamhet kan inte den hogste chefen behérska alla omradden som ror beslut om
inriktningen och fordndring av foretaget som helhet. Han behdver personer med kompletterande
erfarenheter och kunskaper for att 16sa uppgiften. Det blir di mer “rationellt” att arbeta i grupp.”
Den 6kande komplexiteten och dynamiken som organisationer moter i dagens Sverige Okar
behovet av effektivt ledarskap. “For att ledare skall tillgodose sadant behov dr det naturligt att de

utvecklar samarbetet med sina nirmsta medarbetare.”

Henrik Hansson, forfattare till boken Kollektiv kompetens, menar att taket pé sétt och viss &r natt
vad det géller rationalisering av produktionen. Darfor maste organisationer idag fokusera pa
andra omraden dn att optimera produktionen. Den kollektiva kompetensen, teamwork och hur
arbetsgrupper gemensamt arbetar med en uppgift dr ett exempel pd ett omrade som enligt
Hansson r relativt oexploaterat.* Aven Knut Irving anser att effektivitet i ledningsgrupper ar av
stor vikt for organisationens Overlevnad och utveckling. Detta eftersom ledningsgruppens

normbildning direkt aterspeglar sig i den Ovriga organisationens funktionssitt och sedermera

! Jaghult med flera (2002)
2 Ehrnborg (1998), sid. 4
3 Mattsson (1990)

* Hansson (2002)



paverkar hela organisationen.” Ett liknande resonemang aterfinns hos Chef.management da de

beskriver ledningsgruppen som organisationens hjrta.’

1.1.1 Begreppsdefinition

Begreppet ledningsgrupp har getts manga olika definitioner. Ledningsgrupper kan férekomma pé
olika nivéer i organisationen. De kan vara koncernledningar likvdl som delar av arbetsgrupper
och ddrmed varierar uppgifterna pa de olika nivaerna. Det gemensamma &r dock samverkan om

ledningsuppgifter.’

Nedan foljer tva definitioner av begreppet ledningsgrupp.

"En representativt sammansatt grupp, vars uppgift dr att fran en samlad overblick av
organisationens forutsdttningar samordna resurser, fatta gemensamt gdllande beslut samt
initiera och leda verksamhetens utveckling for att forverkliga oOvergripande mission,

verksamhetsidé och strategi.”®

VEtt antal ledande personer inom en enhet inklusive dess ledare, vilka i planerad form genom

grupparbete arbetar for att effektivisera ledningen av enheten.””

Produktivitet och effektivitet &r vanliga begrepp inom foretagsekonomin. Produktivitet ar det
begrepp som uttrycker hur mycket som produceras, till exempel antal producerade varor per
tidsenhet.'® Jighult med flera skriver att effektivitet avser huruvida det som produceras stimmer
med de verksamhetsmal som finns. Dérigenom tillfors ytterligare en dimension till begreppet
produktivitet.'"' I Bonniers Ekonomiordbok stir att lisa att det finns en méngd olika typer av
effektivitet. ”Gemensamt for dessa kan sdgas vara att de har en egenskap som bidrar till
nigonting som enligt en viss mélsittning dr nskvart.”'* En allmén definition av effektivitet r

enligt Bonniers “prestation/mdluppfyllelse i forhdllande till resursinsats™."

> Irving (2000)

¢ http://chef.se/management/

" Mattsson (1990)

¥ Irving (2000)

? Mattsson (1990), sid. 19

1% Jighult med flera (2002)

" bid.

2 Haglundh & Nilsson (2000) sid. 51
1 Ibid.



I problemdiskussionen fors ett vidare resonemang kring begreppet effektivitet i sammanhanget

ledningsgruppens effektivitet.

1.1.2 Ledningsgruppens uppgifter och fordelar

Jaghult med flera menar att oavsett bransch och nivé finns det vissa gemensamma, dvergripande

uppgifter for en ledningsgrupp. Dessa uppgifter ar att:

- Medverka till en gemensam syn pa omvirld och strategiska huvudfragor.

- Utforma den strategiska affdrsplanen, med béade ett strategiskt och ett operativt
effektivitetsperspektiv.

- Utveckla metoder for ledningsarbetet och principer for ledning av organisationen.

- Folja upp verksamhetens viktigaste dvergripande nyckeltal.

- Identifiera det fordndringsbehov som finns i foretaget och gdra nagot at det, i den takt
foretaget kan klara detta.

- Forankra ett framtida genomforande av fattade beslut.

- Utvérdera hur chefer utanfor ledningsgruppen klarar uppgiften att genomfora och forklara

ledningsgruppens grundsyn.'

Alternativet till att ha en ledningsgrupp &r att en enskild chef sjédlv fattar beslut. Det kan gé
snabbare och dr eventuellt smidigare, men besluten blir antagligen béttre och méngsidigare da fler
personer dr inblandade. Russell A. Eisenstat och Susan G. Cohen foreslar flera anledningar till att
en organisation anvéinder sig av ett team istéllet for individuellt ledarskap. En anledning &r det
faktum att en grupp representerar fler intressen. Mojligheten for mer kreativa losningar ar storre i
en grupp med personer med olika perspektiv och kompetenser. Ytterligare en anledning &r att
ledningsgruppen kan erbjuda vérdefulla utvecklingsmdjligheter och utbyte av erfarenheter for

15
dess medlemmar.

1.1.3 Uppdragsgivare

Inom Séllma AB har vi fatt mojlighet att studera ledningsgrupper och effektivitet. Siallma ar ett
organisationskonsultforetag som grundades 1983. Séllma finns i Stockholm, Goéteborg och
Malmoé och bestéar av drygt 40 medarbetare samt ett nitverk av specialister. I Goteborg arbetar 9

konsulter. Sdllmas konsulter arbetar i stora drag med affdrs, service- och siljutveckling,

14 Jaghult med flera (2002), sid. 10
5 Hackman (1990)



ledarutveckling, projektledning, personlig utveckling, métningar, rekryteringar samt
teambildning. Under ledarutveckling finns arbetsomrdden sd som ledningsgruppens utveckling

samt effektiva moten.

1.2 Problemdiskussion

Gregory P. Shea & Richard A. Guzzo skriver i artikeln Group Effectiveness: What Really
Matters? att organisationers resultat i hog grad péverkas av hur effektivt grupper i organisationer
anvinds. Eftersom organisationer till stor del bestér av olika grupper sasom arbetslag, avdelningar
och ledningsgrupper dr det naturligt att dessa gruppers prestationer paverkar organisationens
resultat. Trots detta faktum menar Shea och Guzzo att det idag finns alltfor lite kunskap kring
gruppers effektivitet. Teorier kring detta d&mne har inte hallit jdmna steg med den Okande
betydelsen av gruppers prestationer.'® En anledning till att kunskap om effektivitet i grupper ar

begrinsad kan vara att effektivitet i grupper ar svart att méta.

J. Richard Hackman skriver att ndr gruppeffektivitet méts i ett laboratorium gar det att skapa en
uppgift som kan métas och som sedan kan visa pa olika resultat. Detta ar dock inte lika latt att
gora ute i organisationer eftersom att fi organisatoriska uppgifter har tydliga riitt och fel. Aven for
grupper vars resultat kan bli métta menar Hackman att dessa resultat sillan visar en réttvis bild av
effektiviteten. Ifall en uppgift utforts vil kan dnda inte gruppen anses vara effektiv ifall en eller
flera av gruppmedlemmarna blir utbrinda som ett resultat av grupparbetet. Siledes anser
Hackman att 4ven andra faktorer &dn enbart resultat maste tas i ansprak nér effektivitet i en grupp
skall mitas.'” Under rubrik 1.1.1 gavs tva definitioner av begreppet ledningsgrupp. Vi har inte
funnit ndgon liknande definition av en “effektiv ledningsgrupp”. Effektivitet gdllande komplexa
foreteelser sdsom ledningsgruppens arbete &dr, som Hackmans resonemang visar, svart att

konkretisera och méta.

Irving definierade ledningsgruppen som en representativt sammansatt grupp som bland annat
skall ge en samlad Overblick av organisationens forutsdttningar, fatta beslut samt leda
verksamhetens utveckling for att forverkliga maélen. Detta kan alltsd anses vara det
ledningsgruppen skall uppna med sitt arbete, ledningsgruppens mal. Om effektivitet avser graden

av maluppfyllelse skulle en effektiv ledningsgrupp vara den grupp som gor ovanstaende pa ett bra

1 Shea & Guzzo (1987)
7 Hackman (1990)



séitt. Hur ska ledningsgruppen agera for att kunna nd uppsatta mal? Vilka faktorer skapar bra

forutsattningar for att ledningsgruppen skall kunna vara effektiva?

Jaghult med flera beskriver ett sitt att se pd ledningsgruppens arbete. VD kan ségas ha bjudit in
ledningsgruppen till sin helikopter, for att se pa foretaget fran ovan. Det dr ddrmed viktigt att
varje representant i ledningsgruppen ér en god radgivare till VD vad det giller hela foretaget.'
Som tidigare ndmnts dr det idag néstintill omojligt for en hogre chef att ha total insikt, kunskap
och den bakgrund som krivs for att fatta alla beslut. For att optimera beslutsfattandet méste
chefen séledes ta hjélp av andra chefer i organisationen vilket dven leder till 6kade forutséttningar
for att gruppmedlemmarnas kompetens vidgas. Detta géller inte bara ledningsgruppens chefer,
utan verkar som i en spiral d& cheferna i sin tur skall arbeta for ett likartat arbetssitt i sina
respektive delar av organisationen. Med denna vidgade kompetens i atanke kan den kollektiva

kompetensen vara en huvudnyckel nir det géller effektivitet i ledningsgrupper.'’

Ovanstaende resonemang pekar pa att det dr viktigt att olika kompetenser verkligen tas tillvara i
ledningsgruppen samt att medlemmarna ser organisationen “frdn ovan”. Den nitbaserade
tidningen Chef.management har nyligen genomfort en undersokning i svenska foretag dar 350
personer i olika ledningsgrupper har svarat pad en enkét kring ledningsgruppens effektivitet.
Chef.managements undersékning visade att hela 75 procent av svarspersonerna ansag sig
representera sin enhet eller funktion. *° Detta kan visa pa en bristande helhetssyn i

ledningsgrupperna.

Det mest positiva som framkom i Chef.managements undersokning var att flertalet av
svarspersonerna tyckte att det rader ett 6ppet klimat i ledningsgruppen, sju av tio ansag detta.
Marianne Nivert, tidigare koncernchef pa Telia och med stor erfarenhet av ledningsgruppsarbete,
talade vid en géstforeldsning om vikten av att olika asikter far spelrum i en ledningsgrupp. Nivert
anség att det dr negativt for ledningsgruppens prestationer om gruppen endast utgdrs av ja-ségare,
det vill siga personer som bara sitter och haller med.”! Utrymmet for skilda &sikter och klimatet i

gruppen kan alltsa vara ett annat omrade som &r intressant for ledningsgruppens effektivitet.

'8 Jighult med flera (2002)

" Ibid.

2 http://chef.se/management/

2! Gastforelasning pa Handelshdgskolan i Goteborg 2004-02-12



Hela 60 procent av dem som medverkade i Chef.managements undersdkning ansig att deras
ledningsgrupp ar ineffektiv. > Uppenbarligen upplever inte ledningsgrupperna i undersékningen
att de ar effektiva. Det verkar finnas flera brister och svérigheter i ledningsgruppers arbete, dven
om vissa aspekter sdsom gruppklimat visade sig vara vil fungerande. Detta leder till att behovet

av att se over effektivitet i ledningsgrupper aktualiseras.

I bakgrunden ndmndes att ledningsgruppen kan ses som organisationens hjirta och att den sprider
normer och véirderingar samt strategier vidare ut i foretaget. Ledningsgruppen torde ddrmed vara
knutpunkten for att effektivitet skall rdda i foretaget. I fall inte ledningsgruppen arbetar effektivt,

hur kan den da kréva att resten av organisationen och dess medarbetare skall gora det?

De resonemang som forts ovan géllande olika omraden kopplat till effektivitet i ledningsgrupper
och de brister som verkar finnas i ledningsgruppers arbete gor att vi finner det intressant att
studera effektivitet i ledningsgrupper. Det faktum att det inte har forskats mycket pa omradet och
att det till viss man kan sdgas vara forsummat bidrar dven det till vart intresse for att studera

amnet.

1.3 Syfte och fragestallningar

Utifrén tidigare forda resonemang samt vald metod blir vart problemomréade att undersoka:
Vilka faktorer har enligt konsulter betydelse for att en ledningsgrupp skall vara effektiv samt hur

upplever ledningsgruppsmedlemmar att deras ledningsgrupp fungerar gdllande dessa faktorer.

Syftet med uppsatsen dr séledes att undersoka vad som enligt ett antal konsulter kédnnetecknar en
effektiv ledningsgrupp och utifran detta hitta ett antal faktorer som kan ségas utgdra den effektiva
ledningsgruppen. Dérefter vill vi genom en enkdtundersokning forsoka skapa oss en bild av hur
ett antal ledningsgruppsmedlemmar upplever att deras ledningsgrupp fungerar gillande dessa

omraden. Nedan redovisas de fragestillningar uppsatsen dmnar besvara:

- Vilken syn har ett antal konsulter pa vad som kénnetecknar en effektiv ledningsgrupp?
- Hur ser det ut i ett antal ledningsgrupper idag géllande vissa faktorer/omraden?
- Vilka omraden fungerar bra?

- Vilka omréden fungerar mindre bra?

*2 http://chef.se/management/



1.4 Avgransningar

I den litteratur och de artiklar vi funnit om ledningsgrupper skrivs det exempelvis om gruppens
storlek och vad som é&r ett optimalt antal personer i en ledningsgrupp. I enkétundersdkningen tas
dock inte hinsyn till gruppstorlek. Overhuvudtaget terfinns inga variabler i enkiten och den tar
inte hinsyn till faktorer sdsom huruvida ledningsgruppen dr gammal eller relativt nybildad,
fordelning av kvinnor/mén i gruppen och liknande. Uppsatsen &mnar inte visa p& samband mellan
en viss ledningsgrupps sammansittning géllande exempelvis dlder och koén och de monster

enkdtundersokningen visar.

Genom enkéten undersoks endast hur ett antal ledningsgruppsmedlemmar uppfattar att deras
ledningsgrupp fungerar. Detta kan inte jidmforas eller stéllas i relation till ett resultat. Uppsatsen

dmnar inte visa pa huruvida ledningsgrupperna nar mal eller presterar goda resultat.



2. Metod

1 detta avsnitt kan ldsas hur urvalet gjorts samt hur undersékningsinstrumenten ser ut. Det ges
dven en utforlig beskrivning av tillvigagangssdtt vid genomforandet av studien. Kapitlet avslutas
med undersékningens felkdllor och brister.

2.1 Overgripande tillvigagangssitt

Vi ség tre mojliga végar for att undersdka vad som kénnetecknar en effektiv ledningsgrupp samt

undersoka 1 vilken grad ett antal ledningsgrupper é&r effektiva gillande dessa faktorer:

1. Undersdka vad som redan &r skrivet om effektiva ledningsgrupper. Genom att soka
litteratur och artiklar skulle vi kunna erhalla en grundldggande bild av vad som
kannetecknar en effektiv ledningsgrupp.

2. Intervjua praktiker, det vill séga personer som arbetat med ledningsgruppsutveckling och
liknande. Ta reda pa vad de tycker kdnnetecknar en effektiv ledningsgrupp.

3. Fraga medlemmar i ledningsgrupper hur de uppfattar att deras ledningsgruppsarbete

fungerar.

Efter overvdgande samt konsultation med Sillma och handledare kom vi fram till att
inledningsvis anvinda oss av punkt 1 och 2. Det vill sdga att med hjilp av s6kning av litteratur
och artiklar samt intervjuer forsoka hitta olika faktorer som kénnetecknar en effektiv

ledningsgrupp. I uppsatsen laggs storst fokus vid intervjuerna.

Efter att forhoppningsvis ha hittat ett antal faktorer som enligt konsulterna kénnetecknar en
effektiv ledningsgrupp blir nésta steg punkt 3. Genom att friga medlemmar i ledningsgrupper vill
vi undersoka hur pass effektiva de ar sett till dessa faktorer. Detta for att fa en bild inifrén, om &n
inte pa djupet, och for att se om vi kan erhalla monster kring hur medlemmarna i ett antal
ledningsgrupper uppfattar att deras ledningsgrupp fungerar géllande vissa faktorer/omraden. For
att pa denna korta tid fa reda pa hur det ser ut géllande effektivitet i ledningsgrupper tycker vi att

enkit 4r ett bra alternativ.

Uppsatsen bestar sdledes av en kombinerad kvalitativ och kvantitativ studie. Den kvalitativa
delen, intervjuerna, far till stor del ligga till grund for den kvantitativa delen, enkéten. Vid analys

av resultatet kan det vara intressant att se om det finns samband mellan konsulternas bild och de



monster enkdtundersokningen visar. Det ar dock viktigt att podngtera att vi inte undersoker
samma fOreteelse i intervjuerna som i enkiten. Genom intervjuerna och sokning av litteratur samt
artiklar vill vi finna ett antal faktorer som kan ségas karaktirisera en effektiv ledningsgrupp. I
enkiten vill vi ta temperaturen pa ett antal ledningsgrupper och se hur de fungerar gillande dessa

faktorer.

2.2 Sokning av litteratur och artiklar

Arbetet med uppsatsen inleddes med sokning av litteratur och artiklar om ledningsgrupper och
effektivitet. Detta for att skapa oss en grundldggande bild av ledningsgrupper och effektivitet. Vid
denna sokning uppticktes att litteratur och artiklar kring ledningsgrupper é&r relativt begréansad. Vi
hittade bara en avhandling skriven inom omradet™ och vildigt fa artiklar aterfanns. P4 grund av
den begridnsade informationen och avsaknad av ett dnskvért antal relevanta teorier sdktes dven

viss litteratur kring grupper och effektivitet i allménhet.

En intressant undersokning aterfanns som Chef.management genomfort kring ledningsgrupper
och effektivitet.”* Denna nitbaserade undersokning har vi tagit data ifran och dragit paralleller
till. Det ar dock svart att veta hur hog tillforlitligheten i denna undersékning &r och den beror
endast ytligt vissa delar av ledningsgruppens arbete. Den har emellertid lyckats fanga vissa
intressanta problemomraden sasom problematiken kring helhetssyn och anvinds dirmed som en

referens.

2.3 Intervjuer

2.3.1 Urval

Intervjuerna ar informantintervjuer vilket innebér att vi har pratat med “en person som sjilv stér
utanfor den foreteelse vi studerar men som har mycket att siga om det”.”

Intervjupersonerna arbetar som konsulter pa Sallma. Genom att intervjua erfarna konsulter erhélls
praktikernas syn pa vad en effektiv ledningsgrupp &r. Det som framkom vid intervjuerna far till

stor del ligga till grund for den stundande enkiten.

2 Mattsson (1990)
 http://chef.se/management/
% Holme & Solvang (1997), s. 104



P& Séllmas kontor i Goéteborg finns fyra konsulter som har l&ng erfarenhet av att arbeta med
ledningsgrupper och de personer som intervjuades for uppsatsen var dessa fyra. Vissa av dem har
dven egen erfarenhet av att vara medlemmar i en ledningsgrupp. Eftersom de fyra konsulterna var
de enda som hade ldng erfarenhet av att arbeta med ledningsgrupper kunde inte hinsyn tas till
nagon sérskild fordelning gillande alder, kon och liknande. Dock har de personer som intervjuats
till viss del olika bakgrund och utbildning. Tva av de intervjuade ar civilekonomer, en ar utbildad
byggnadsingenjor och en intervjuperson &r socionom i grunden. De har arbetat olika lang tid som

konsulter pa Sallma.

2.3.2 Undersokningsinstrument

Intervjuerna genomfordes utifrén en intervjuguide som bildade utgangspunkt for intervjun. Denna

intervjuguide bestod av tre fragor:

- Vad tycker du kinnetecknar en effektiv ledningsgrupp?
- I deledningsgrupper du har arbetat med som har fungerat bra, vad har utmérkt dem?
- 1 de ledningsgrupper som du har arbetat med som har fungerat mindre bra, vad har

utmarkt dem?

Anledningen till att endast tre fragor valdes till intervjun var att vi ville halla den 6ppen och inte
begrénsa oss till ett visst omrade, sdsom till exempel kommunikation. Uppsatsen fokuserar pa ett
brett &mne, effektivitet i ledningsgrupper, darfor var det naturligt att ocksa intervjun blev bred.
Med tanke péa den begrinsade tid for intervjuer som fanns till forfogande kunde inte mer specifika
fragor stéllas. Daremot tog vi hinsyn till de idéer, asikter eller tankar som framkom under
intervjun och fordjupade oss kring dessa ifall tid aterstod. Genom att be intervjupersonerna ge
praktiska exempel forsokte vi erhilla en djupare forstaelse som knyter an till arbetet i
ledningsgrupper i organisationer. Det &r saledes inte enbart idealet som beskrivs. Utdver de tre
frdgorna fordes, i man av tid, dven en allmin diskussion kring omrdden som framkom under

intervjun.

2.3.3 Tillvagagangssatt och bearbetning

Intervjuerna genomfordes vid tre olika tillfallen pa Séllmas kontor i Goteborg. De tog cirka en
halvtimme vardera att genomfora. Vi var tvéa personer som intervjuade forutom vid en intervju da

en person var ndrvarande. Under intervjun turades vi om att stilla fragor och bada tog
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anteckningar. Direkt efter intervjun jamfordes, diskuterades och sammanstilldes den information
som framkom i intervjuerna. Efter intervjuerna sammanstéllts &terfanns ett antal faktorer som alla
intervjupersoner mer eller mindre talade kring. Vissa aterkommande omraden kunde urskonjas,
dven om intervjupersonerna delvis hade olika fokus. I empiriavsnittet har vi gett de intervjuade
konsulterna kodnamn: Konsult 1, Konsult 2, Konsult 3 och Konsult 4. Dessa forkortas vidare till

K1, K2, K3 och K4.

2.4 Enkatundersokning

2.4.1 Urval

Urvalet bestod av 11 ledningsgrupper, (se bilaga 1), som Sadllma har kontakt med. I urvalsgruppen
finns organisationer av olika storlek som verkar inom olika branscher. Varje ledningsgrupp bestar
av 4 till 11 personer. Totalt bestar var undersdkningsgrupp av 80 personer. Ledningsgrupperna

som deltar i enkdtundersokningen dterfinns p& hdgsta niva inom organisationen.

2.4.2 Undersokningsinstrument

Parallellt med att intervjuerna genomfordes soktes befintliga enkéter kring ledningsgrupper och
effektivitet. En enkit aterfanns med titeln Ledningsgruppens effektivitet’® utarbetad av Knut
Irving, konsult inom bland annat ledningsfragor och fore detta personalchef. Irvings enkit &r
uppbyggd kring ett antal pastdenden och ar avsedd att anvindas som en 6vning i ledningsgrupper.

Denna enkét kom till viss del att utgéra underlag for den enkét som senare utarbetades av oss.

Nir intervjuerna sammanstéllts framkom flera viktiga omrdden som vi ansag vara relevanta att ha
med i enkédten. Det var saledes av stor vikt att fA med de faktorer som intervjupersonerna fann
betydelsefulla for ledningsgruppens effektivitet. Darmed utokades Irvings enkét med de omrédden
som intervjuerna samt litteratur gav oss.

Diérefter genomfordes en mindre testundersokning pé tva personer, varav en dr medlem i en
ledningsgrupp. Det framkom flera synpunkter som gjorde att endast vissa idéer beholls fran
Irvings enkat och istdllet omarbetades enkéten till ett eget undersdkningsinstrument. En idé som

beholls fran Irvings enkét dr att enkétens fragor dr uppbyggda i form av pastdenden. Enkéten

28 Irving (2000), sid. 60-61

11



mailades till Géran Karlsson®’, Lars Juhlin®® samt vér handledare for feedback. Direfter gjordes

vissa justeringar och tilldgg, (se bilaga 2 for enkéten).

Hanssons bok Kollektiv kompetens behandlar inte enbart grupprocessen utan dven hur gruppen
arbetar tillsammans mot en uppgift. Dessa tvd dimensioner forsoker vi ta tillvara i enkiten. |
enkiten dterfinns fragor om grupprocess men dven fragor kring hur ledningsgruppen arbetar mot
en uppgift. Exempel pa ett pastdende som avser grupprocess dr “Konflikter tas upp och diskuteras
Oppet”. Exempel pé ett pastdende som handlar om hur gruppen arbetar mot en uppgift &r "Mélen
och uppgifterna &r klara och tydliga”.

Idar Magne Holme & Bernt Krohn Solvang skriver i boken Forskningsmetodik att utarbetandet av
en enkét maste vara en avvigning mellan forskarens behov av information och hur mycket tid och
engagemang som kan pardknas fran respondentens sida. Ifall enkéten blir for omfattande kan
bortfallet 6ka kraftigt och de svar som erhalls kan ocksa bli mindre serivsa.”® Vi har forsokt att
utforma enkéten sa att den ar enkel att svara pa och det skall ga relativt snabbt att svara. De
personer som sitter i ledningsgrupper ar ofta upptagna och for att fa en hog svarsfrekvens ar det

néstan ett krav att enkéten inte tar mer dn 10-15 minuter att besvara.

2.4.3 Tillvagagangssatt och bearbetning

Forst kontaktade Sidllma en kontaktperson i respektive ledningsgrupp och fragade om
ledningsgruppen var intresserad av att delta i undersokningen. I de flesta fall var kontaktpersonen
VD. I ett fall har vi sjdlva tagit kontakt med en organisation, efter att ha fatt namn péa
kontaktperson av Séllma. Enkéten skickades ut bade via post och via e-mail (se bilaga 3), for att
fa en sd hog svarsfrekvens som mojligt. I bade brevutskicket och e-mailet bifogade vi ett brev
med en presentation av studien, (se bilaga 4).

Da vi fétt in enkéten sammanstilldes svaren utifrdn fraga och svarsalternativ i en tabell. Vi valde
att kategorisera svaren i tvd grupper. Svarsalternativ 1-2 utgdr en grupp och svarsalternativ 3-5
utgdr en grupp. En forklaring till denna kategorisering ges under rubrik 2.5. I de fall en majoritet
av svaren fordelats pa svarsalternativ 1-2 ses det som att ledningsgruppen fungerar vil inom detta
omréde. I de fall en majoritet av svaren fordelats pé svarsalternativ 3-5 ses det som ett omrade dér
ledningsgruppen fungerar mindre bra. De fragor som vi finner mest intressanta presenteras i

cirkeldiagram under rubrik 4.2.

27 psykolog och lirare vid Psykologiska Institutionen, Géteborgs Universitet
2% Lars Juhlin utarbetar enkiter for Sillma AB
» Holme & Solvang (1997), sid. 174
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Vi har fatt in 56 svar av 80 mgjliga, vilket ger en svarsfrekvens pa 70 procent.

2.5 Undersokningens felkallor och brister

I uppsatsen intervjuas konsulter som arbetar med att utveckla ledningsgrupper. Séledes kan
ineffektiva grupper sdgas vara konsulternas levebrod. Konsulterna betraktar grupper pé ett visst
sitt som kan tdnkas innebidra att de sdker och ser omrdden med forbéttringspotential. De kan
sdgas vara fargade av egen kommersialism och de kan dérmed fa ledningsgrupperna att framsta
som mer ineffektiva &n vad de egentligen ér.

Den information vi far genom intervjuerna grundas pa konsulternas erfarenhet. Deras kunskap
bygger pa praktisk erfarenhet och inte pd genomforda studier. Darmed skulle trovirdigheten till

viss del kunna ifragasittas.

Effektivitet 1 ledningsgrupper ar ett mycket komplext omrédde och det finns svarigheter i att méta
effektivitet, sdrskilt inom ramen for en c-uppsats. Enkét som metod har &ven vissa begridnsningar
da det ar tydligt vad som kan anses vara “ritt” respektive fel” svar. Det finns en risk att
svarspersonerna tenderar att vilja de svarsalternativ som har karaktér av rétt” svar. Det kan dven
vara svart for en gruppmedlem att rikta kritik mot den grupp han/hon ingér i. Genom att intervjua
ledningsgruppsmedlemmar hade problematiken kring effektivitet i ledningsgrupper kanske battre
kunnat fingas. Vi hade d& haft mgjlighet att f& mer djup genom att exempelvis kunna stilla
foljdfragor. Det dr heller inte lika tydligt i en intervju vilka svar som anses vara korrekta. Ett
annat alternativ, for att eventuellt f& mer djup, hade kunnat vara att ha 6ppna svarsalternativ i

enkéten.

Det faktum att de undersokta ledningsgrupperna har en kontakt med Sdllma genom att deras
organisationer koper in tjanster frén Séllmas konsulter &r ytterligare en faktor som kan paverka
resultatet. Det finns en risk for att ledningsgruppsmedlemmarna inte kdnner sig anonyma och
dérfor inte svarar helt sanningsenligt. Det kan &ven vara s& att vissa av de medverkande
ledningsgrupperna har genomgétt ledningsgruppsutveckling, vilket skulle kunna tdnkas paverka

resultatet i positiv riktning.

Vid sammanstillning av enkétsvaren uppticktes en brist med den utarbetade enkéten. Vi insag att

svarsalternativen inte f6ljde samma monster. Svarsalternativ 1 ”I mycket hog grad” utgors av
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motpolen svarsalternativ 5 ”Inte alls”. Svarsalternativ 5 borde istéllet varit ’I mycket liten grad”.
Detta kan vara en trolig anledning till att f4 svarspersoner valde svarsalternativ 5. Eftersom
svarsalternativ 5 i princip fallit bort” kategoriserade vi, vid analysen, svarsalternativ 1-2 som en

grupp och 3-5 som en grupp.
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3. Referensram

1 detta avsnitt presenteras relevanta teorier for uppsatsen. Dessa teorier delas in i tre omrdden:
kollektiv kompetens, teorier om grupper och team samt teorier om effektiva ledningsgrupper.
Kapitlet avslutas med en sammanfattning.

3.1 Kollektiv kompetens

Henrik Hansson &r ekon. dr och har under 15 ars tid forskat kring fragor om kollektiv kompetens.
I boken Kollektiv Kompetens diskuteras hur kollektiv kompetens kan utvecklas, det vill sdga “hur
vi kan anvénda de resurser som finns i ett kollektiv for att kollektivets medlemmar interaktivt
skall kunna utfora en uppgift pa ett bra och ekonomiskt sitt”.** En grupp som har utvecklat och
tillvaratar den kollektiva kompetensen torde kunna ségas vara en effektiv grupp. Detta antagande

gors 1 de resonemang som fors vidare i uppsatsen.

Hanssons utgangspunkt &r att ménniskan inte kan existera och &n mindre utvecklas utan
interaktion. Kollektiv kompetens beskrivs som “en fardighetskunskap forviarvad av individer i
interaktion och uttryckt i kollektivets praktiska arbete”.’' Kollektiv kompetens har stora likheter
med det som brukar bendmnas teamwork. Begreppet kollektiv kompetens dr dock nagot vidare
och med det vill Hansson skapa forstaelse for de processer som bygger pa arbetsgruppens

gemensamma arbete.

Ordet kollektiv beskriver individer som agerar som en grupp, ett projekt, en organisation eller ett
nitverk, det vill sdga flera individer som gor ndgot tillsammans. Kompetent blir gruppen, enligt

Hansson, nér dess medlemmar utfor sin gemensamma uppgift pé ett skickligt sétt.

3.1.1 Olika former av kompetens

Hansson anser att det idag rader en fokusering p& den sociala kompetensen och att dess betydelse
overskattas. Han menar dven att den traditionella uppdelningen mellan teknisk och social
kompetens inte tillrdckligt tydligt skiljer de olika kompetenserna at. Utifran detta resonemang har

en modell skapats i vilken kompetens delas in i tre delar: praktisk, interpersonell och sympatisk

3% Hansson (2002), sid. 14
31 Ibid.
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kompetens. Syftet med atskillnaden mellan olika kompetenser dr att béattre forstd hur den

kollektiva kompetensen dr uppbyggd.

Nedan presenteras Hanssons olika typer av kompetens:

1. Praktisk kompetens: formagan att utfora uppgiften
2. Interpersonell kompetens: interaktion som syftar till utférandet av uppgiften.

3. Sympatisk kompetens: socialt umgénge utan koppling till uppgiften.

Den kollektiva kompetensen bestar enbart av interpersonell och praktisk kompetens, séledes
inkluderas inte den sympatiska kompetensen. Praktisk kompetens avser interaktion med uppgiften
och har dirigenom koppling till den professionella eller tekniska kompetensen. Interpersonell
kompetens avser formégan att tillsammans med andra i en grupp utfora en uppgift, det vill sdga
formégan att samarbeta. Den interpersonella kompetensen bottnar i ett kdnslomassigt forhédllande
till andra manniskor. Detta innebér att medlemmarna i en grupp maste kunna hantera lika ménga
viljor och uppfattningar som det finns ménniskor inblandade i gruppens arbete. Hansson menar
att det dr den interpersonella kompetensen som oftast dr simst utvecklad i en grupp. Sympatisk
kompetens avser all form av socialt umgéinge utan koppling till uppgifterna, till exempel prat pa
kafferasterna. Den sympatiska kompetensen ar alltsd inte inkluderad i begreppet kollektiv

kompetens.

3.1.2 Tre stadier av kollektiv kompetens

Kollektiv kompetens visar sig enligt Hansson i tre olika stadier: meningsutbyte, fortrogenhet och
enhet. Uppdelningen visar pd olika grader av kollektiv kompetens. Meningsutbyte innebér att
varje individ har sin egen forstéelse och tolkning av uppgiften. I fortrogenhetsstadiet har
individen eller gruppen en fordjupad och gemensam forstaelse for varandra och uppgiften.
Meningsutbyte behovs inte i samma utstrickning. Enhet &r det stadium i vilket gruppen agerar
som en enhet med uppgiften. Detta beskrivs som att individernas forstaelse for varandra och for
uppgiften dr gemensam till den grad att gruppen kan bendmnas som “enhet”. Kommunikationen
ar av stor relevans i det fOrsta stadiet, meningsutbyte. Gruppen strivar mot gemensamt
meningsskapande och utbyte av mening ér centralt for en gemensam forstaelse. Det andra stadiet,

fortrogenhet, handlar om individernas kollektiva fortrogenhet med situationen och varandra.
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Detta ir avgorande for hur bra arbetet utfors. I detta stadium handlar det mer om tyst kunskap®~.
Fortrogenhet utvecklas och bibehélls genom skapande av gemensam mening. Individer i gruppen
tar till sig vad de erfar och erhéller ddrmed en fortrogenhet med gruppen och dess uppgift. I det
sista stadiet, enhet har individerna utvecklat ett gemensamt meningsskapande och ddrmed stravar

de at samma hall.

Vikten av att forstd 6vriga medlemmars agerande i en grupp ar stort. Det bor vara en del av det
egna arbetet att kdnna till de andras professionella fdlt och d& framst i forhéllande till det
specifika omrade gruppen arbetar inom. Vidare menar Hansson att uttalad vilja att utvecklas ér en
viktig forutséttning for utvecklingen av kollektiv kompetens. Det bor finnas utrymme for ett
Oomsesidigt givande och tagande. Detta utrymme ar viktigt for det meningsskapande som sker i
gruppen. Distansen dr ocksé nddvéndig for att gruppen skall kunna ses i ett kollektivt perspektiv,

vilket ér svart ifall den enskilde gir upp for mycket i sina egna arbetsuppgifter.”

3.2 Grupper och team

I organisatoriska sammanhang talas det ofta om team. I denna uppsats gors inte nadgon distinktion
mellan team och grupp. Ett effektivt team kan enligt Margareta Ehrnborg skapas genom att
utveckla gruppens interpersonella process. Syftet med detta &ar att tydliggéra och skapa
uppslutning kring mélen, utveckla grupprelationer, forbattra kommunikationen, 16sa konflikter
samt ge feedback.’® Bosse Angelow refererar i boken Friskare arbetsplatser till Buchholz och
Roth som har funnit ett antal kinnetecken for hogpresterande team. Bland dessa aterfinns foljande

faktorer:

1. Tydlig och klar gemensam maélbild.
Gemensamt ansvarstagande.
Intensiv kommunikation.

Framtidsinriktning och forédndringsvillighet.

A

Uppgiftsfokusering, kopplat till uppfoljning av resultat.”

32 Med tyst kunskap menas det som Hansson benimner fortrogenhet. ”En stor del av den tysta kompetensen
kan alltsa inte formedlas genom verbal kommunikation.” Hansson (2002), sid. 32

33 Hansson (2002)

* Ehrnborg (1998)

33 Angelow (2002)
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Shea & Guzzo menar att det gér att urskilja tre komponenter som ar av relevans nér det géller
gruppers effektivitet. Dessa ar omsesidigt beroende gdllande uppgift, omsesidigt beroende
gdllande resultat (hur resultatet belonas) samt potency. Fortséttningsvis, efter egen dversittning,

anvinds ordet tilltro istéllet for potency. Nedan foljer en beskrivning av dessa tre komponenter.

1. Omsesidigt beroende gillande uppgift handlar om i vilken grad gruppmedlemmarna
interagerar relaterat till uppgiften.

2. Omsesidigt beroende gillande resultat existerar d4 resultatet av den utforda uppgiften far
konsekvenser som &ar viktiga for och delas av ndgra eller alla gruppmedlemmarna.
Resultatet bedéoms av nagon utanfoér gruppen, sdsom chefen. Resultat inkluderar inte
sadant som social interaktion.

3. Tilltro ar den kollektiva tron hos gruppmedlemmarna att de kan vara effektiva. Den hér
dimensionen &r beroende av gruppmedlemmarnas kénsla av att de har de resurser de
behover for att lyckas, till exempel kompetens, pengar och tid. Detta hor ndra samman
med resultat. Ifall gruppen har fatt positiv feedback pa tidigare prestationer tenderar de att

tro pa sin forméaga att fortsétta producera goda resultat.”®

De tre dimensionerna ovan har enligt Shea & Guzzo stor inverkan pa gruppers prestationer. Det
ar svart for en grupp att producera goda resultat i fall inte resultatet belonas pa ett sdtt som gynnar
hela gruppen. I fall det rdder en konflikt mellan Omsesidigt beroende gillande uppgift och
omsedigt beroende géllande resultat menar Shea och Guzzo att det &r troligt att gruppen kommer

misslyckas. Gruppen behover dven tro pé sin formaga att vara effektiv, atminstone i viss grad.

Angelow skriver i boken Friskare arbetsplatser att ett positivt arbetsklimat framjar
prestationsformégan, arbetstillfredsstéllelsen, engagemanget i arbetet samt sammanhallningen i
gruppen. Ett positivt arbetsklimat kan karaktiriseras av exempelvis arbetsglddje och ett vil
fungerande samarbete. Angeléw beskriver dven vikten av en god kommunikation. Bland annat
ses god kommunikation som en forutsittning for att fa feedback och konstruktiv kritik att bli ett

givande inslag i arbetssituationen.”’

36 Shea & Guzzo (1987)
37 Angelow (2002)
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3.3 Effektiva ledningsgrupper

Jaghult med flera menar att for att underldtta och ge en okad chans for medarbetarna utanfor
ledningsgruppen att gora ett bra arbete maste ledningsgruppen vara ett gemensamt team vilket
innebdr att de arbetar efter en gemensam maluppfattning. Jighult med flera pekar dven pé vikten
av att medlemmarna i ledningsgrupper medverkar till en helhetssyn och att diskussionerna i
gruppen ska utgd ifrdn vad som é&r bdst for helheten. P4 detta sitt anser Jaghult med flera att

¥ Aven Mattson for ett liknande resonemang kring att

ledningsgruppen blir effektiv.’
medlemmarna i ledningsgruppen inte enbart bor foretrdda sina individuella ansvarsomraden.
Medlemmarna maste ha en helhetssyn for att kunna samarbeta framgéngsrikt med kreativa

uppgifter.”’

Marie Tomicic skriver i sin licentiatavhandling En ledningsgrupps kognitiva struktur om
homogenitet och heterogenitet i ledningsgrupper. Gemensamma strukturer véxer fram i en
meningsskapande process som kinnetecknas av forhandling och kommunikation. Det ar i
interaktionen som mening savil skapas som uppratthalls. Tomicic skriver att i en nybildad grupp
finns det inte ndgon gemensam bild av gruppens maél, gruppen har endast enats om medlen. Det
forsta gemensamma malet for en grupp ar darfor att skapa band som haller samman gruppen. Néar
detta méal ar uppfyllt tenderar olikheter kring medel att uppstd igen eftersom gruppens
medlemmar d& borjar forespridka olika sétt att agera. Detta anser Tomicic ar sdrskilt tydligt i
grupper dir individerna é&r specialiserade inom olika omraden, sasom fallet 4r i en
ledningsgrupp.*® ”Personerna uppskattas for sina olikheter och har behov av att driva sina egna
linjer.”*" Enligt Tomicic finns det beligg for att gemensamma kognitiva strukturer underlittar
handling. Ifall gruppens medlemmar ar alltfor olika kan det leda till en situation dér det gar &t
vildigt mycket tid till att forhandla om verkligheten. Problematiken ovan kan leda till svérigheter
gillande beslutsfattande och agerande.”” Bo Mattson anser att for att heterogenitet skall vara

effektivt bor medlemmarna inte enbart foretrida sina individuella ansvarsomraden.*

Mattsson definierar tre olika typer av ledningsgrupper. Den forsta gruppen, bollplanksgrupp for

chefer, finns framst till for respektive medlem och i andra hand for enhetens ledarskap. Denna

% Jaghult med flera (2002)
3% Mattsson (1992)

0 Tomicic (1998)

I Ibid., sid. 28

2 Tomicic (1998)

* Mattsson (1992)
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grupp kan ses som ett exempel pa en grupp ddr medlemmarna inte ser till helheten. I beslutsgrupp
for chefer star beslut i fokus, frimst operativa, och ledaren vill tillvarata de olika kompetenserna i
gruppen. I den helhetsskapande gruppen for chefer/ledare- ar det viktigt for respektive chef att
alla utvecklas i sina roller. Beslutsfattande &r inte centralt och en helhetssyn dr kombinerad med

den individuella utvecklingen.** Denna sista grupp kan sigas vara ett slags ideal.

Ovan gavs exempel pé olika typer av ledningsgrupper, vidare kommer tre stadier i en grupps
utveckling att beskrivas. Jaghult med flera refererar till Will Schutz teori om att det finns tre
stadier i en grupps utveckling. Dessa stadier r tillhorighet, kontroll och samhorighet. 1 det sista
stadiet samhorighet dr kommunikationen 6ppen och det &r tillatet for teammedlemmarna att visa
hela sin person, bade styrkor och svagheter. Teammedlemmarna behdver séledes inte ldgga nagon
energi pa att dolja sin person, spela spel eller markera sitt revir. Detta leder till ett gott klimat och
att effektiviteten okar.”” Gillande grundvirderingar och spelregler 4r det viktigt att
ledningsgruppens medlemmar respekterar de system som de sjélva ofta har infort for att leda
organisationen. En demoraliserande organisation undviks pa detta sitt och medlemmarna ldgger
sdledes inte tid pa att tolka organisationens egentliga spelregler och underforstddda varderingar.

Jaghult med flera menar att det alltid blir lagt i tak dér de officiella spelreglerna inte respekteras.*®

Ledningsgruppens arbete ska enligt Jaghult med flera, som en grundprincip, bestd av
overgripande gemensamma samt strategiska fragor. De fragor som inte &r av strategisk karaktar
bor ledningsgruppen undvika men Jaghult med flera menar pa att det alltid kommer att finnas ett
visst antal operativa fragor som ledningsgruppen méste engagera sig i.*’ Mattson genomforde i
sin avhandling Ledningsgruppen och dess medlemmar en undersokning i fem ledningsgrupper.
Denna undersokning visade att det var en klar skillnad mellan vad grupper ansdg att de faktiskt
gjorde och vad de skulle vilja goéra. Grupperna arbetade mest med operativt inriktade uppgifter

men Gnskade att deras arbete skulle domineras av utvecklings- och strategiuppgifter.*®

I boken Groups that work har forfattarna gjort studier av olika typer av grupper. Eisenstat och
Cohen har studerat ledningsgrupper i tre olika organisationer. De har kommit fram till att det

framst dr tvd samverkande orsaker som bidrar till att ledningsgrupper dr ineffektiva. Dessa

* Ibid.

* Jaghult med flera (2002)
* Ibid.

*7 Jaghult med flera (2002)
* Mattsson (1990)
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orsaker dr interna grupprocesser samt undvikande. Exempel pad den interna processen &r att
medlemmar kommer sent till moten, beslut fattas och rivs sedan upp pd nidsta mote samt
konflikter. Den andra orsaken, undvikande, handlar om relationen mellan gruppen och VD. Ett
exempel pd ovan ndmnda orsak var i studien att VD borjade undvika att anvidnda gruppen for
beslutsfattande nir han/hon mérkte att gruppen holl pé att splittras. Forfattarna menar att nir en
cykel av splittring och undvikande har etablerats i gruppen kan den vara svar att stoppa.*’

Eisenstat och Cohen har identifierat ett antal faktorer som karaktiriserar de tillfallen da
ledningsgruppen arbetar effektivt. Bland dessa faktorer aterfinns i vilken man medlemmarna har
erfarenhet som é&r relevant for uppgiften. Ifall de stélls infor uppgifter dar de kan anvénda tidigare
erfarenheter dr det troligt att de &r effektiva. Organisationens stabilitet inverkar &ven den pa
ledningsgruppens effektivitet. I en stabil organisation finns det tid for ledningsgruppen att
klargdra normer och léra av misstag, utan att kontexten &ndras radikalt. Grupperna i studien
presterade ocksa béttre vid de tillfdllen dd medlemmarna aktivt ldrde sig av sina erfarenheter.
Inldrningskapaciteten var direkt relaterad till den grad av tillit som fanns i de studerade
grupperna. VD: s beteende paverkade graden av tillit i stor utstrackning samt var avgorande
gillande etablerandet av granser for gruppen och dess arbete. Da det fanns klara och tydliga

grinser presterade grupperna generellt bra.™

3.4 Sammanfattning

Referensramen ar uppbyggd kring tre teman; kollektiv kompetens, teorier om grupper och team
samt teorier om effektiva ledningsgrupper. Referensramen inleds med mer generella teorier for att
sedan fokusera pa specifika teorier kring effektvitet i ledningsgrupper. Nedan beskrivs de delar av

teorin som framst kommer att anvindas vidare i uppsatsen.

3.4.1 Kollektiv kompetens

Hansson delar upp kompetens i tre delar; praktisk, interpersonell och sympatisk kompetens. Den
praktiska kompetensen har koppling till den professionella och tekniska kompetensen.
Interpersonell kompetens handlar om samarbete med andra for att utféra en uppgift och
sympatisk kompetens avser socialt umgénge utan koppling till uppgiften. Vidare visar sig den
kollektiva kompetensen i tre olika stadier. Dessa stadier 4r meningsutbyte, fortrogenhet och

enhet. I det forsta stadiet har varje individ sin egen forstaelse och tolkning av uppgiften och

* Hackman (1990)
% Ibid.
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kommunikationen har en central roll. I fortrogenhetsstadiet har individerna en fordjupad och
gemensam forstaelse for varandra och uppgiften. I det sista stadiet, enhet, agerar gruppen som en

enhet med uppgiften.

3.4.2 Grupper och team

Ett antal ké@nnetecken for hogpresterande team aterfinns i Buchholz och Roths teori kring
hogpresterande team. Malbild och intensiv kommunikation dr kdnnetecken som tas fasta pd i
uppsatsen. Av Shea och Guzzos tre komponenter som ir av relevans nér det géller gruppers
effektivitet ar det framst den tredje faktorn, tilltro, som dr intressant for uppsatsens syfte. Tilltro
innebér den kollektiva tron hos gruppmedlemmarna att de kan vara effektiva, vilket hor samman
med resultat. I fall gruppen har fatt positiv feedback pé tidigare prestationer tenderar de att tro pa

sin formaga att fortsétta producera god resultat.

Angelows resonemang kring positivt arbetsklimat handlar fraimst om att gruppen bor ha
arbetsglddje samt ett vél fungerande samarbete. I fall detta rdder kan gruppen bli effektiv och

detta fraimjar dven engagemanget.

3.4.3 Effektiva ledningsgrupper

Jaghult med flera samt Mattsson vill papeka vikten av att medlemmarna i en ledningsgrupp har en
helhetssyn. Det ar viktigt att de har organisationens bésta for 6gonen och att de inte fokuserar pa
sin egen enhet. Tomicic menar att gemensamma kognitiva strukturer underldttar handling. Det
kan vara svart att bilda en sddan struktur i en ledningsgrupp eftersom den bestar av personer med
olika kompetenser och dérigenom kanske till viss del skilda synstt.

Mattsson beskriver tre olika typer av ledningsgrupper; bollplanksgrupp for chefer, beslutsgrupp
for chefer samt helhetsskapande grupp for chefer/ledare. Vad det géller fragornas karaktir visade
Mattssons studie att det fanns ett glapp mellan den typ av fragor som behandlades i

ledningsgrupper (operativa) och de frigor som dessa dnskade behandla (strategiska).

Eisenstat och Cohen har kommit fram till att de frimsta orsakerna till att ledningsgrupper arbetar
ineffektivt dr interna grupprocesser samt undvikande. De har @ven identifierat ett antal faktorer
som kénnetecknar en effektiv ledningsgrupp. Bland dessa faktorer aterfinns VD: s beteende
gillande etablerandet av gréanser. I de fall det fanns klara och tydliga grianser frimjade det

gruppens prestationer.
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4. Empiri

Empirin bestar av tva delar. I den forsta delen dterges huvuddragen av intervjuerna och i den
andra delen presenteras resultatet av enkdtundersékningen. De olika delarna avslutas med en
sammanfattning.

4.1 Intervjuer

Nedan fOljer sammanfattningar av fyra intervjuer med konsulter pa Sdllma i Goéteborg.
Intervjuerna sammanfattas inte ordagrant utan ar en atergivning av vad den intervjuade svarade
under intervjutillfallet. For att fa fram det som vi uppfattade att intervjupersonerna ville formedla

under intervjun har vi valt, pa vissa stéllen, att presentera empirin i form av talsprak.
Konsult 1 (K1)

En effektiv ledningsgrupp

K1 menar att det dr flera komponenter som karaktériserar en effektiv ledningsgrupp. K1 beskriver
ett slags ideal som kinnetecknas av ett antal faktorer. Nagra sddana faktorer dr klara och tydliga
mal, genomarbetad vision samt tydligt definierade roller géllande ansvar och befogenheter. K1
talar &ven om vikten av oppen och rak kommunikation, det ska vara ”hogt i tak”. Det kravs
mognad och sjilvinsikt hos gruppmedlemmarna och det bor finnas utrymme for bade individ- och
grupputveckling. Det &r viktigt att ledningsgruppens medlemmar forankrar fordndringar hos
medarbetare i organisationen pa ett bra sitt och att de har en utvecklingsbenédgen attityd.
Ytterligare tvd faktorer som dr av vikt for att ledningsgruppen skall vara effektiv ar
omvérldsbevakning och feedback. K1 beskriver dven nagot som inte bor finnas i idealgruppen

och det dr bakatstravare, som ér ridda for fordndring.

Niér det giller kommunikationen tycker K1 att det &r viktigt att den &r rak och oppen. Det vill
sdga att medlemmarna i ledningsgruppen séger det de menar sé tydligt och enhetligt som mojligt.
Det dr dven av vikt att medlemmarna talar i jagform och tar ansvar for det de tédnker och tycker.
Det bor finnas utrymme i gruppen for medlemmarna att vaga visa osdkerhet, detta hinger
samman med att det dr hogt i tak och att medlemmarna tillats vara spontana och orddda. K1
betonar dven vikten av feedback, savil positiv som negativ. Det dr av vikt att medlemmarna kan
berdmma och stddja men dven tala om nir en annan medlem av gruppen gor ndgot den inte borde

gora.
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K1 tycker dven att det &r bra att ha olika personligheter i ledningsgruppen och det ar av vikt att
gruppens medlemmar har tydliga roller. Exempel pé personligheter som enligt K1 &r bra att ha i
gruppen ér; en tydlig ledare, kreativa person, realister, konstruktiva kritiker samt nigra som
kvalitetssdkrar och foljer upp. Det bor dven finnas personer som ar bra pa att genomfora och star

for det operativa. Hir avser K1 personer som &r bra pa att “fd med sig mdnniskor pd tdaget”.

En vil fungerande ledningsgrupp

K1 ténker framst pa en grupp med prestigeloshet, hog 6ppenhet samt klara mél och strategier. K1
anser att det inte ar tillrickligt med ett bra klimat i ledningsgruppen for att den ska vara effektiv
utan det sakmaissiga maste ocksa finnas. "Hur bra relationer man dn har i gruppen dr detta inte

tillrdckligt, det mdste vara tydligt med vision och madl.”

En mindre bra fungerande ledningsgrupp

K1 refererar till en ledningsgrupp som styrs av ridsla och forvaltning, dér fordndringar ses som
farliga. Ledarskapet &ar auktoritirt och gruppen karaktdriseras av tystnad, slutenhet,
prestigefullhet, konflikt och forsvar. K1 menar att konflikter kan bero pa att kommunikationen i
dessa fall &r bristfillig och inte fungerar. Problemen med revirtdnkande och daligt fungerande
kommunikation kan dven ha sin grund i att ledningsgruppens medlemmar forsoker dolja déligt
sjalvfortroende. Ett annat problem kan vara att medlemmarna har svart att se helheter. K1 menar
att det oftast &r VD som &r duktig pa att se helheten och att exempelvis marknadssidan eller den
som representerar ekonomiavdelningen ser till sin egen avdelning for mycket och ddrmed missar

helhetstdnkandet.

K1 pratade dven om att ledningsgrupper kan ha svarigheter i att hitta ett bra tempo pa moétena, de
kan létt fastna i vissa fragor. Detta kan vara ett resultat av att gruppmedlemmarna inte &r riktigt

overens om vad som &r deras gemensamma angeldgenheter.

I ledningsgrupper ar det enligt K1 vanligt med konfliktrddsla. Den hér rddslan kan vara ett
resultat av att det inte dr uttalat var gridnserna gar. Dérfor &r det viktigt att gruppen bestdmmer sig
for spelregler och uttalar forhallningssitt. Aven tillit, tydlighet, dppenhet samt att leva efter
ledstjarnor ar viktigt. Generellt i grupper finns ofta en dngslighet infor olikheter vilket hianger
ihop med sjélvinsikt. K1 anser att konflikter ofta handlar om att medlemmarna &r ridda for andras

reaktioner och att de inte skall kunna hantera denna.
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Konsult 2 (K2)

En effektiv ledningsgrupp

K2 anser att en effektiv ledningsgrupp “producerar resultat och ndr foretagets mdl.” En
ledningsgrupp som hela tiden brister i méluppfyllelse dr ineffektiv. K2 anser att det ar viktigt att
det inte finns dolda agendor i ledningsgruppen. Med detta avses situationer dd det finns
motséttningar i gruppen och kritik mest kanaliseras i form av underforstidda budskap. Ett annat
problem dr d& medlemmarna later egna personliga syften gé under skenet av rationella argument.
K2 menar att en annan viktig faktor for en effektiv ledningsgrupp &r att de delar ett antal
grundvirderingar. Detta bidrar till att ledningsgruppen sparar tid genom att inte riskera att hamna
i andlosa diskussioner. Medlemmarna i ledningsgruppen bor viga sdga vad de tycker och bor
viga sdga ifrAn om de inte ir “commitade”. Aven drlighet #r viktigt, "Om man siger att man dr
commitad dad dr man det!”. K2 tycker vidare att det &r bra i fall ledningsgruppen har nadgon form
av glidje av att triffas. Ifall det finns konflikter i gruppen far ledningsgruppsmotena liagre

prioritet hos dess medlemmar.

Aven de personliga egenskaperna hos gruppens medlemmar #r viktiga. Det dr inte bra att ha
medlemmar i en ledningsgrupp som har daligt sjalvfortroende eller mindervardeskomplex. K2
menar att det i smé foretag oftast inte 4r nagra problem for ledningsgruppens medlemmar att se
till helheten, den &r ndrvarande. Enligt K2 tas det ibland for mycket hinsyn till helheten i

ledningsgrupper, “’ska man dastadkomma resultat kan man inte ta for mycket hdansyn”.

En vil fungerande ledningsgrupp

K2 talar hiar om en ledningsgrupp dér det finns tydlighet kring méal och en enorm uppslutning.
Malen ér attraktiva for alla och konkreta, det vill siga de &r enkla att bryta ner till vardagligt
arbete. Det ar dven viktigt att alla gruppmedlemmar tycker om maélen. Det finns méanga foretag
som sdger att de dr bra pa att tydliggéra mélen men i fall medarbetarna inte tycker om maélen

kommer det d4ndé inte att fungera enligt K2.

En mindre bra fungerande ledningsgrupp

K2 tidnker hédr pé ett foretag som idag ar framgangsrikt, men det som han tycker fungerar mindre
bra tror han kommer att ligga dem i fatet om ett par ar. I denna ledningsgrupp tar impulserna dver
och medlemmarna &r helt enkelt alltfor kreativa. Gruppen forsoker genomfora fordndringar for

ofta och tdnder for mycket pa nya idéer. Besluten far inte tid att fastlaggas.
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Konsult 3 (K3)

En effektiv ledningsgrupp

En effektiv ledningsgrupp har enligt K3 en helhetssyn. Det &dr vanligt i ledningsgrupper att
medlemmarna bevakar sitt egna revir och detta ser K3 som det mest forekommande problemet 1
ledningsgrupper. Prestigefrihet, det vill sdga att de egna fragorna inte blir de viktigaste och att
medlemmarna inte har svart for att 4ndra mening 4r andra faktorer som kénnetecknar en effektiv
ledningsgrupp. K3 menar dven att 6ppenhet &r viktigt, att medlemmarna &r 6ppna under motet

och later asikter komma fram da och inte efter motet.

En vil fungerande ledningsgrupp

K3 né@mner de komponenter som togs upp tidigare; helhetssyn, prestigefrihet och ppenhet. Nér
det giller helhetssynen handlar det om en gemensam maélbild och samsyn. K3 talar &ven om en
positiv anda och att VD, eller den som ansvarar for ledningsgruppen, samt dvriga medlemmar i
gruppen har en positiv syn pa varandras kompetens. Det handlar om kamratskap och respekt for
varandras kunskap. Det dr dven av vikt att medlemmarna kompletterar varandras personlighet,
kompetens och kunskap, samt att kommunikationen fungerar bra. K3 anser att samsyn och

fungerande mal leder till lojalitet.

En mindre bra fungerande ledningsgrupp

K3 ténker pd en ledningsgrupp dér det finns en dalig personkemi, misstdnksamhet och ridsla.
Detta kan bland annat bero pa att VD dr dominerande, ett faktum denne kanske inte alltid &r
medveten om. VD: s agerande leder till att de Ovriga medlemmarna i ledningsgruppen far
uppfattningen att VD inte litar pa deras kapacitet. Det kan &ven rada total brist pa uppfoljning av
fattade beslut. Brister i motestekniken dr ocksa forekommande. Styrningen av mdéten kan vara
dalig och gruppen hamnar da litt pa sidospar, den diskuterar helt enkelt fel saker. Detta visas
enligt K3 tydligt exempelvis i ledningsgruppen pa Sillma dér “fel” fragor kan diskuteras sdsom
for hoga kopieringskostnader. Det som K3 anser borde diskuteras dr ldngsiktiga strategiska

fragor.
Da K3 gor en grov uppskattning anser han det vara markant mer vanligt med ledningsgrupper

som ligger pd en sdmre del av skalan &n en béttre del, nir det giller hur de fungerar och hur pass

effektiva de ar. ”Jag skulle vilja sdga att man kan tilldmpa 80/20 regeln ndr det gdller effektivitet
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i ledningsgrupper. Vid en grov uppskattning menar jag att 80 procent av ledningsgrupperna

ligger pad den sdmre halvan medan endast 20 procent ligger pd den bittre halvan ™.

Konsult 4 (K4)

En effektiv ledningsgrupp

K4 anser att det dr viktigt att ledningsgruppen kan kommunicera bra och att kommunikationen ar
oppen och rak. Medlemmarna forstar varandra och de uppfattar saker pa ungefir samma sétt. I en
effektiv ledningsgrupp kan alla medlemmar se helheten. Egenintresse bor inte styra for mycket sa
att de olika enheterna sdsom ekonomi och produktion ser till sina egna intressen. En annan viktig
faktor hos en effektiv ledningsgrupp enligt K4 ar att de dr en ledningsgrupp dven efter métet.
Med detta avses att dess medlemmar alltid representerar ledningsgruppen och star for de beslut
som tagits dir. Det dr dven viktigt att glddjen aterfinns inom gruppen. Det ska vara roligt att
arbeta i ledningsgruppen. Arlighet ir ytterligare en faktor som K4 pekar pa. Det kan dven vara av
vikt med de mer praktiska sakerna, till exempel att de fragor som tas upp &r forberedda. K4 anser

att det dr alltfor vanligt att folk kommer oforberedda till métena.

En vil fungerande ledningsgrupp

K4 menar att han inte har arbetat med nagon vél fungerande grupp. Det finns alltid nagot bra i
gruppen men K4 kan inte erinra sig en enda grupp som har fungerat pafallande bra, “sd illa dr
det”. K4 instdimmer i det K3 sa om 80/20 - regeln nir det géiller effektivitet i ledningsgrupper,
men han menar dven att det inte finns en enda grupp som ar hundraprocentig. Vidare talar K4
kring Séllma och att Séllmas ledningsgrupp fungerar bra fran arsskiftet 2004. I den aterfinns olika
kompetenser och alla &r vl forberedda infér méten. De ser till mjuka virden men de har dven
padrivande personer, samt personer som bromsar upp ibland. De har olika personligheter som

kompletterar varandra pa ett bra stt.
K4 nédmner @ven att det dr viktigt att alla ser helheten och att alla kommer till tals. Det sistndmnda

anser han vara ett vanligt problem. Det 4r endast ndgra fa i gruppen som pratar pa motena medan

ovriga till stor del sitter tysta och inte gor sin rost hord.
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En mindre bra fungerande ledningsgrupp

Hiar beskriver K4 frimst brister i kommunikationsprocessen. Han talar d&ven kring brister gillande
att se vad de andra gor och arbetar med. Ett exempel kan vara att VD inte vet vad servicechefen
g0r, forutom i valdigt stora drag.

K4 menar att det &r kvalitén i kommunikationsprocessen som avgor. Den perfekta
ledningsgruppen kan inte finnas eftersom olika personer inte kan ha samma tankar. Vi uppfattar
saker pd olika sitt, har olika upplevelser av situationer. Det &r viktigt att medlemmarna i
ledningsgrupper kommunicerar hur de tycker att det skall vara och att forhéallningsregler
iterfinns. Aven faktorer som att komma i tid och liknande menar K4 handlar om kommunikation.
Medlemmarna i gruppen bér kommunicera att de inte accepterar att andra medlemmar kommer

for sent, annars kan detta litt bli accepterat och dédrmed leda till ineffektivitet.

4.1.1 Sammanfattning

Aven om intervjupersonerna delvis har lite olika fokus finns det omrdden som mer eller mindre
forekommer i allas beskrivningar av den effektiva ledningsgruppen. De beskriver dessa omraden i
lite olika ordalag men enligt oss har de samma innebord. I denna sammanfattning slds det som
enligt intervjupersonerna kannetecknar en effektiv ledningsgrupp samman med deras erfarenheter
av vil fungerande grupper. Enligt intervjupersonerna kannetecknas den effektiva ledningsgruppen

av:

- Positivt arbetsklimat™'

- Helhetssyn

- Tydliga och klara mal

- Uttalade spelregler, forhallningssatt
- Gemensam virdegrund™

- Oppen och rak kommunikation

- Regelbunden feedback, uppfoljning
- Kompletterande kompetenser

- Olika personligheter

> Med positivt arbetsklimat avser vi sadant som att det ska vara roligt att triffas och att atmosfiren skall
vara 6ppen och tilldtande.

52 Med gemensam virdegrund avser vi att ledningsgruppens medlemmar uppfattar fragor pa ungefér
samma sétt.
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Faktorer som gor att en ledningsgrupp fungerar mindre bra &r enligt intervjupersonerna i stort sett
ovanstiende faktorers motsatser sdsom bristande helhetssyn och délig uppf6ljning. Det framkom
dven en del andra faktorer som hindrar en grupp fran att vara effektiv. Saddana faktorer ar

konflikter, auktoritért ledarskap, radsla for forandring samt brister i motesteknik.

Sammanfattningsvis kan dven sigas att det Overgripande intrycket av intervjuerna var att det finns
en hel del brister i ledningsgruppers arbete. Det verkar finnas ménga omraden som konsulterna
anser har forbéttringspotential. Tva av intervjupersonerna sa spontant att deras erfarenhet av vél
fungerande grupper var véldigt liten eller till och med obefintlig. Ytterligare en reflektion &r att da
intervjupersonerna ombads beskriva en effektiv ledningsgrupp beskrev de till viss del dess

motsats, det vill siga vad som ar ineffektivt och inte bor finnas i en effektiv grupp

4.2 Enkatundersokning

Vid sammanstillning av enkédtsvaren ses svarsalternativ 1-2 som en grupp och svarsalternativ 3-5
som en grupp. Se forklaring till denna uppdelning under rubrik 2.5.

I de fall en majoritet av svaren fordelats pa svarsalternativ 1-2 ses det som att ledningsgrupperna
fungerar vél inom detta omrade. I de fall en majoritet av svaren fordelats pa svarsalternativ 3-5

ses det som ett omrade dar ledningsgruppen fungerar mindre bra.

Utav enkétens 26 fragor visar flertalet, hela 20 fragor, pd vil fungerande omraden. En fraga har

en fordelning pa 50/50 och endast fem fragor hamnar pa den sdmre halvan.

De forsta fem fragorna som presenteras nedan, i cirkeldiagram, &r de som utmérker sig med
markant hoga véirden pé svarsalternativ 1-2. Eftersom det var en s pass stor del av fragorna som
visade att ledningsgrupperna fungerar vil presenteras endast de fem fragor dér mer &n 80 procent
av svarspersonerna valt svarsalternativ 1-2. De fem fragor som sedan foljer 4r de enda som ligger
pa den sdmre halvan, det vill sédga dir en majoritet av svarspersonerna har valt svarsalternativ 3-5.
Séledes redovisas samtliga fragor som uppvisade ett resultat som pekar pa att ledningsgruppen

fungerar mindre bra inom ett visst omrade. Svarsférdelningen ar angiven i procent.

For att erhalla procentfordelning inom respektive grupp, till exempel antal svarspersoner i procent

som valt svarsalternativ 1 pa fraga 18, (se bilaga 5) eller (bilaga 6). De fragor som visas nedan i
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cirkeldiagrammen ar markerade med blatt i bilaga 5. For svarsfordelning i antal personer, (se

bilaga 7).

Atmosfaren i gruppen

@ svarsalternativ 1-2 Fraga 1:

m svarsalternativ 3-5 'ﬁtrPOSféren [ gruppen
ar éppen, avspand
och trygg

Gladje i gruppen
@ svarsalternativ 1-2 Fraga 20:
@ svarsalternativ 3-5 Det ar roligt att traffas
Métena prioriteras
@ svarsalternativ 1-2 Fraga 21:
H svarsalternativ 3-5 Métena prioriteras
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Kompetens

O svarsalternativ 1-2
W svarsalternativ 3-5

Kompetens

O svarsalternativ 1-2
W svarsalternativ 3-5

Fraga 23:

Gruppen bestar av
flera kompletterande
kompetenser

Fraga 24:
Kompetenserna
tillvaratas

Konflikthantering

O svarsalternativ 1-2
W svarsalternativ 3-5

Fraga 12:
Konflikter tas upp och
diskuteras oppet

Feedback

O svarsalternativ 1-2
W svarsalternativ 3-5

Fraga 13:
Feedback ges
regelbundet
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Feedback

O svarsalternativ 1-2
M svarsalternativ 3-5

Fragornas karaktar

O svarsalternativ 1-2
W svarsalternativ 3-5

Moteseffektivitet

O svarsalternativ 1-2

W svarsalternativ 3-5
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Fraga 14:
Feedbacken ar

Omsesidig, 6ppen och

konstruktiv.

Fraga 15:
Fragorna som
behandlas ar av
strategisk karaktar,
langsiktiga och
Overgripande

Fraga 16:
Tiden pa métena
anvands effektivt



4.2.1 Sammanfattning

Det monster som framkom av enkédtundersékningen visar att ledningsgruppens medlemmar
upplever att de fungerar vél inom flertalet omraden. De omraden som uppvisade hogst varden pa

svarsalternativ 1-2 ar:

- Atmosfiren i gruppen

- Positivt arbetsklimat: gladje i gruppen

- Positivt arbetsklimat: métena prioriteras.
- Kompetens: kompletterande

- Kompetens: tillvaratas

Endast fem fragor utav enkétens tjugosex uppvisar ett resultat ddr mer &n femtio procent angav

svarsalternativ 3-5. De omraden dessa fragor beror &r:

- Konflikthantering

- Feedback: regelbunden

- Feedback: 6dmsesidig, 6ppen och konstruktiv
- Fragornas karaktar

- Moteseffektivitet
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5. Analys

1 detta kapitel analyseras intervjuerna och enkdterna var for sig. Dérefter jamfors konsulternas

bild av effektivitet i ledningsgrupper med de ménster enkdtsvaren visar.

5.1 Intervjuer

Nedan féljer en analys av intervjuerna dir valda delar av empirin analyseras i forhallande till
teorin, under olika omraden. Omrédena som analyseras dr de som aterfinns i sammanfattningen
av intervjuerna, rubrik 4.1.1. Dock med tva undantag, omradet “olika personligheter” analyseras
ej. Detta pa grund av de valda teorierna kring effektiva grupper och ledningsgrupper inte
innefattade detta omrade. Detta giller d&ven omradet “kompletterande kompetenser”. Emellertid

aterfinns viss analys kring detta under rubrik 5.2.

5.1.1 Positivt arbetsklimat

Samtliga intervjupersoner talade om att det ar viktigt att det rader ett positivt arbetsklimat i
ledningsgruppen. Ledningsgruppens medlemmar ska ha roligt tillsammans nér de triffas och
atmosfaren skall vara 6ppen och tillaitande. Angeléw anser att ett positivt arbetsklimat framjar
prestationsformagan, engagemanget och sammanhéllningen i gruppen. Enligt Hansson 4r den
interpersonella kompetensen alltid kopplad till ett specifikt mél eller syfte medan den sympatiska
kompetensen dr skild fran arbetets utforande. Vi kan inte vara sékra pa att intervjupersonerna
avser det som Hansson bendmner sympatisk kompetens. Den uppfattning vi har fatt fran
intervjuerna gor emellertid att vi tror att d& de exempelvis talar om glédje i gruppen édven syftar
pa interaktion som ligger utanfor uppgiften. Vi tolkar det som att intervjupersonerna, i motsats till
Hansson, menar att den sympatiska kompetensen likvdl som den interpersonella har betydelse for
ledningsgruppens effektivitet. Sympatisk kompetens avser all form av socialt umginge utan
koppling till uppgifterna, till exempel samtal under kafferasterna. Hansson inkluderar inte den
sympatiska kompetensen 1 begreppet kollektiv kompetens utan menar till och med att social
verksamhet som inte har med arbetsuppgiften att gora kan vara direkt himmande for

arbetsprocessen.
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Gunnar Ekman, ekon. dr vid Handelshdgskolan i Stockholm, skriver i boken Frdan prat till
resultat om vikten av det informella motet.” Han menar att det 4r ett problem i organisationer
idag att ménniskorna far allt mindre tid over for sméprat. Med sméprat avser han sddant som
exempelvis prat pa fikarasten eller prat i korridoren. I smapratet formas och utvecklas relationer
mellan ménniskor. Samtalet bidrar till att ménniskor l4r kénna varandra béttre och kan fa dkad
forstaelse for varandras beteenden och ageranden. Ekman skriver vidare att det dr smépratet som
ar nyckeln till kunskap. Kunskapen utvecklas och sprids mellan medarbetare genom smépratet.>
”Man behover prata med andra pad samma niva... ur det informella smépratet om varandras
vardagsarbete vixer virdefull kunskap.” Ovanstiende resonemang kan ses som en motpol till
det Hansson hdvdar om att den sympatiska kompetensen kan inverka negativt pd en grupps
effektivitet. Aven annan studerad litteratur samt konsulterna talar om vikten av ett positivt
arbetsklimat. Vi har svért att se att det skulle vara negativt om ledningsgruppens medlemmar da
och da pratar om sddant som inte &r direkt relaterat till uppgiften, skojar och har roligt

tillsammans.

Ifall ledningsgruppens medlemmar far storre forstéelse for varandra genom informella moten
skulle detta kunna leda till forbattringar inom ett annat omrdde som enligt intervjupersonerna ar

avgorande for ledningsgruppens effektivitet, helhetssyn.

5.1.2 Helhetssyn

Tre av de intervjuade konsulterna talade om vikten av en helhetssyn. I detta ingar att
ledningsgruppens medlemmar har inblick i vad de andra i gruppen gor, samt att de har
organisationens bésta for 6gonen. Intervjupersonerna anség att det ofta finns brister hér, de olika
avdelningarna sasom ekonomi och produktion utgar for mycket fran den egna enheten och missar
diarmed helheten. En av intervjupersonerna hade dock en lite annorlunda uppfattning och ansag
att det i ledningsgrupper ibland till och med tas for mycket hiansyn till helheten. Vi utgar dnda
frdn den uppfattning som séger att det dr viktigt med en helhetssyn eftersom vi funnit liknande
resonemang i litteratur kring ledningsgrupper. Bland annat skriver Mattsson att ledningsgruppens
medlemmar inte enbart kan foretrdda sina individuella ansvarsomraden eftersom detta skadar

samarbetet. | Mattssons beskrivning av den helhetsskapande gruppen &r det en helhetssyn

> Vi har i en tidigare kurs, Ledarskapets villkor 5p, berort smapratets betydelse och vikten av att chefen tar
sig tid till de informella moétena. Vi ansag att det var intressant att ta in Ekmans resonemang i analysen
eftersom det ar en motpol till det Hansson havdar.

3 Ekman (2003)

> Ibid., sid. 93
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kombinerad med individuell utveckling som star i fokus. Hansson menar att distansen é&r
nodvindig for att gruppen skall kunna ses i ett kollektivt perspektiv, vilket dr svért ifall den
enskilde gar upp for mycket i sina egna arbetsuppgifter. Aven Jighult med flera anser att

diskussionerna i ledningsgruppen bor utgd ifrdn det som ar bast for helheten.

Vi menar att en total helhetssyn idag torde vara ganska svér att uppné i praktiken pa grund av att
det stora flertalet organisationer rationaliserar och arbetar med att sénka kostnader. Detta leder till
att det blir svarare for de olika representanterna i ledningsgruppen att se till helheten, eftersom
alla kdmpar for sina avdelningar och fragor. I flertalet ledningsgrupper ér det vanligt att ekonomi
fir mest utrymme. Detta visar sig i Chef.managements undersdkning dér ekonomi/finans har
storst inflytande i ledningsgruppen, medan information/kommunikation och HR har ganska lite
att sédga till om. En frdga i ovan ndmnda undersékning 16d ”Vem representerar du (pa vilken stol
sitter du) i ledningsgruppen?”. Endast en fjdrdedel av respondenterna svarade att de representerar
foretaget. Ovriga 75 procent ansig sig representera antingen sin funktion/kompetens eller

avdelning. Detta skulle kunna visa pa avsaknad av helhetssyn.

Ifall ledningsgruppen har tydliga mal for sitt arbete torde detta fraimja helhetssynen. Ifall malen &r
klara kan det bli tydligare att alla medlemmar bor strdva at samma hall och att deras uppgift ar att

hitta de strategier och beslut som &r bést for organisationen som helhet.

5.1.3 Mal

Flertalet av intervjupersonerna talade om att vikten av att ledningsgruppen arbetar utifran klara
och tydliga mal. Speciellt K2 talar kring vikten av att ha tydliga mal for att producera resultat.
Aven K1 talar om klara och tydliga méil som avgorande for ledningsgruppens effektivitet.
Intervjupersonernas resonemang kan kopplas samman med de faktorer som Buchholz och Roths
anser kiannetecknar ett effektivt team. En av dessa faktorer ar att teamet maste ha en klarhet 6ver
uppgift, syfte och mal. Ehrnborg foresldr en metod for att utveckla effektiva team dar en del i
denna metod bestar i att tydliggora och skapa uppslutning kring malen. Jaghult med flera skriver
att ledningsgruppen blir effektiv genom att den arbetar efter en gemensam maluppfattning. Det
finns alltsd en stor samstdmmighet pd detta omrdde mellan teori och det intervjupersonerna

héavdar.

En att annat omrade som bor vara tydligt och uttalat for att frimja ledningsgruppens eftektivitet

ar enligt intervjupersonerna gruppens spelregler.
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5.1.4 Spelregler

Intervjupersonerna beskrev vikten av att ha spelregler och uttalade forhallningssétt. Bland annat
pratade K1 om att gruppen bor vara 6verens om vad som dr deras gemensamma angeldgenheter.
K4 beskrev vikten av att kommunicera vad som &r ok i gruppen och vad som inte accepteras.
Eisenstat och Cohens studie visade att d& det fanns klara och tydliga granser presterade grupperna
generellt bra. Jighult med flera anser att det ofta blir 14gt i tak i en organisation som inte
respekterar spelreglerna. Det faktum att det &r hogt i tak var ndgot som alla intervjupersoner
ansdg var en faktor som frimjar effektiviteten i en ledningsgrupp. Aven det faktum att
medlemmarna inte spiller onddig energi pa att tolka egentliga spelregler och underforstidda

vérderingar &r av stor vikt enligt flertalet intervjupersoner.

I Eisenstat och Cohens studie framkom det &ven att det framst var VD: s beteende som var
avgorande gillande etablerandet av grinser for gruppen och dess arbete. Vidare visade studien att
det framst &r tva samverkande orsaker som bidrar till att grupper é&r ineffektiva. Den forsta faktorn
avser interna grupprocesser och kan exempelvis handla om bristande respekt for beslut och att
ledningsgruppens medlemmar kommer for sent till moten. Detta kan kopplas till spelreglernas
betydelse och stimmer vil verens med det som framkom i intervjuerna. Bland annat podngterar
K4 vikten av att kommunicera inom gruppen vad som ar ok. K1 talar om att konfliktrddsla kan
vara ett resultat av att det inte &r uttalat var grinserna gar. Rader avsaknad av uttalade

forhallningssétt kan det l4tt bli splittring inom gruppen.

Som tidigare ndmnts har VD en avgorande roll nédr det giller ledningsgruppens arbete.
Undvikande handlar om relationen mellan gruppen och VD. Undvikande dr den andra orsaken
som Eisenstat och Cohen talar om nér det géller ineffektiva grupper. Ett exempel pa undvikande
var i deras studie att VD borjade avstd frén att anvinda gruppen for beslutsfattande niar han/hon
mirkte att gruppen holl pa att splittras. VD: s beteende péverkade graden av tillit i stor
utstrackning. Ett faktum som kan kopplas till det K3 sdger om att VD péverkar gruppen negativt

dé denne dominerar f6r mycket och inte litar pa gruppmedlemmarnas kapacitet.
Néagot som intervjupersonerna anser, utover spelregler, kan underlétta ledningsgruppens arbete

och forenkla samarbetet &r ifall ledningsgruppens medlemmar har en gemensam vérdegrund. Med

detta menas att de uppfattar frdgor pa ungefér samma sitt.
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5.1.5 Gemensam vardegrund

De flesta av intervjupersonerna nidmnde vikten av att ledningsgruppens medlemmar fOrstar
varandra och uppfattar saker pd ungefir samma sitt. De talar om samsyn och delade
grundvirderingar som faktorer som gynnar effektiviteten i ledningsgruppen. Intervjupersonernas
syn pa detta stimmer med Tomicics resonemang om att gemensamma kognitiva strukturer
underléttar handling. Har ledningsgruppens medlemmar ett liknande sitt att uppfatta saker pa
riskerar de inte, som K2 uttryckte det, att hamna i 4ndlosa diskussioner. De kan 4dgna sig &t beslut
och handling istillet for forhandling. Tomicic skriver &ven att nir gruppens forsta mal ar uppfyllt
tenderar olikheter att dter komma i dagen, gruppens medlemmar borjar forespréka olika sétt att
agera. Detta kan vara ett sérskilt tydligt problem i en ledningsgrupp eftersom individerna i en
sddan grupp &r specialiserade inom olika omrdden. I en ledningsgrupp kan det tdnkas att
gruppmedlemmarna i hdgre grad vill driva sin egen linje 4n i en annan typ av grupp. Detta kan
kopplas samman till det som tidigare beskrivits under rubrik 5.1.2, helhetssyn. Ifall
ledningsgruppens medlemmar fokuserar for mycket pé att driva den egna avdelningens linje bor

det leda till en bristande helhetssyn.

Flera av de hittills beskrivna omradena forutsitter en val fungerande kommunikation. Vikten av
att kommunikationen fungerar tillfredsstéllande &r nigot som flertalet av intervjupersonerna

poangterar.

5.1.6 Kommunikation

Meningsutbyte innebér enligt Hansson att varje individ har sin egen forstéelse och tolkning av
uppgiften. K4 talade vid intervjutillfallet om att den perfekta ledningsgruppen inte kan existera
eftersom att olika personer omojligt kan ha samma tankar. Dérfor anser K4 att
kommunikationsprocessen ar det centrala for att en ledningsgrupp skall vara effektiv.
Ledningsgruppens medlemmar maéste stindigt kommunicera maél, spelregler och annat som é&r
avgorande for gruppens arbete. De kan inte vara sdkra pa att de exempelvis uppfattar fragor pa
samma sétt, utan de maste samtala kring detta. Enligt Hansson &r meningsutbyte det forsta stadiet
ndr det giller kollektiv kompetens och i1 detta stadium &r kommunikationen den centrala
processen. K4 talade vidare om att han inte hade nagon erfarenhet av att ha arbetat med effektiva
ledningsgrupper. Kopplat till Hansson kan slutsatsen dras att de grupper som K4 arbetat med,
som inte dr vél fungerande, inte har natt lingre 4n till stadiet meningsutbyte. Kommunikationen

spelar darfor stor roll i strdvan mot gemensamt meningsskapande.
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Flertalet av de intervjuade talade om vikten av kommunikation i en ledningsgrupp for att den
skall fungera effektivt. Vi tolkar det som att intervjupersonerna anser att kommunikationen
stindigt maste vara nidrvarande. Ifall utgangspunkten tas i Hanssons resonemang har
intervjupersonerna saledes inte erfarenheter av ledningsgrupper i det sista stadiet, eftersom att de
pekar pa vikten av kommunikation. Hansson menar att i det sista stadiet har medlemmarna
utvecklat ett gemensamt meningsskapande och ddrmed strivar de &t samma hall.
Kommunikationen dr saledes inte en lika central process. Gillande Will Schutzs teori kring
gruppers utveckling och stadiet samhorighet aterfinns skillnader jimfort med Hanssons
resonemang. [ Schutz sista stadie samhdrighet &r kommunikationen dppen och det ér tillatet for
teammedlemmarna att visa hela sin person, béde styrkor och svagheter. Kommunikationen é&r
standigt nirvarande och den tycks vara en viktig del for att teamet skall vara effektivt, 4ven i det
sista stadiet. Detta resonemang stdmmer saledes vil Overens med vad flertalet av
intervjupersonerna anser, det vill sidga att kommunikation 4r en hdrnsten i en effektiv

ledningsgrupp.

Kommunikation dr en komplex foreteelse och det kan ibland vara svart att veta var eller varfor
kommunikationen brister. Ett omrdde som ar mer konkret men som trots detta ofta tilldelas for
lite tid och energi i organisationer &ar feedback. Intervjupersonerna talar om vikten av

ledningsgruppens medlemmar ger varandra feedback samt att beslut f6ljs upp.

5.1.7 Feedback

K1 talade om vikten av feedback, sivil positiv som negativ. Aven K4 talde om bristande
uppféljning som ett problem i ledningsgrupper. Detta kan kopplas till tilltro, en av de tre
komponenterna som enligt Shea och Guzzo har relevans nér det géller gruppers effektivitet. Shea
och Guzzo menar att ifall en grupp har fatt positiv feedback pa tidigare prestationer tenderar de
att tro pé sin formaga att fortsitta producera goda resultat. Shea och Guzzos teori handlar om att
gruppen ska fa positiv feedback ifrdn en chef utanfér. Ledningsgruppen har inte direkt nagon
chef utanfor, eftersom VD ingér i ledningsgruppen, och dirfor antar vi att ledningsgruppens

medlemmar bor ge varandra feedback.

Ifall ledningsgruppens medlemmar fér bristfillig aterkoppling pa det de presterar torde det vara
troligt att de latt kan tappa tron pa gruppens forméga att vara effektiva. Ges déremot konstruktiv
feedback regelbundet far gruppen veta vad den har gjort bra och vad den kan utveckla. Detta bor

Oka tron inom gruppen pa dess formaga som grupp. Enligt Angeldws resonemang ar det viktigt
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att gruppen har en god kommunikation for att feedback och konstruktiv kritik ska bli ett givande

inslag i arbetssituationen.

5.2 Enkatundersokning

En av de frigor som utmérkte sig som ett omrade dér ledningsgrupperna verkar fungera vl var
friga 1 om atmosfiren i gruppen. Detta stimmer 6verens med det resultat Chef.managements
undersokning gav dér sju av tio tyckte att det rader ett oppet klimat i gruppen. Ett 6ppet och
tillatande klimat frédmjar enligt Angelow samarbetet och ddrmed effektiviteten. Hansson menar att
det ar den interpersonella kompetensen som oftast dr simst utvecklad i grupper. Detta tycks dock
inte enkédten visa pa. Eftersom svarspersonerna i hog grad uppger att det rader ett positivt
arbetsklimat, torde det visa pa att den interpersonella kompetensen &r ganska vil utvecklad. Dock
visar fraga 12, konflikthantering, pa ett simre resultat. Ifall ledningsgruppen undviker att ta upp
konflikter 6ppet skulle detta kunna visa pé bristande interpersonell kompetens.

I begreppet positivt arbetsklimat har vi tidigare &ven inkluderat den sympatiska kompetensen.
Nastan alla svarspersoner i var studie ansag att de har roligt tillsammans, i mycket eller ganska
hog grad. Kopplat till tidigare resonemang under rubrik 5.1.1 verkar den sympatiska kompetensen
vara framtrddande i ledningsgrupperna. Ifall det rader ett positivt arbetsklimat i gruppen, som
enkdtsvaren visar pa, dr det ganska naturligt att motena prioriteras av ledningsgruppens
medlemmar. Detta visade sig i enkédtsvaren da flertalet ansag att motena prioriteras i mycket eller

ganska hog grad.

En av de definitioner av en ledningsgrupp som éterfinns i inledningen beskriver bland annat
ledningsgruppen som en representativt sammansatt grupp. For att ledningsgruppen skall uppfylla
sitt syfte bor den séledes bestéd av flera kompetenser. Enkatundersokningen visade att
ledningsgrupperna till stor del bestar av flera kompletterande kompetenser. Darmed kan
ledningsgrupperna sdgas uppfylla sitt syfte enligt definitionen. Det faktum att gruppen bestar av
flera kompetenser kan vara av mindre betydelse om dessa inte tillvaratas. Enkdtundersdkningen

visar dock pa att kompetenserna till stor del tillvaratas.
Den fraga dér ledningsgrupperna uppvisade sémst resultat var den om regelbunden feedback. Det

ar tydligt att det finns brister géllande feedback da dven fraga 14 som handlar om Omsesidig,

oppen och konstruktiv feedback, fick ett daligt resultat. Under rubrik 5.1.7 dras en parallell till
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Shea och Guzzos teori om tilltro. Feedback kan vara en viktig del i att stérka tilltron hos gruppens

medlemmar. Brist pa feedback kan ddrmed bidra till en mindre effektiv grupp.

Fraga 15, fragornas karaktér, dr dven den en friga som har ett bristfélligt resultat. Det finns en
overensstimmelse med det som Mattssons undersdkning visade, det vill sdga att grupperna mest
arbetade med operativt inriktade uppgifter. De undersokta grupperna skulle séledes kunna vara
“beslutsgrupp for chefer”, enligt Mattssons termer, dir frimst operativa beslut dr i fokus och
ledaren vill tillvarata de olika kompetenserna i gruppen. Fragorna 23 och 24, fragor kring
kompetens, visade ett bra resultat och det forstirker att grupperna skulle kunna anses vara

”beslutsgrupp for chefer”.

I fall tiden pad mdtena anvinds effektivt, fraga 16, var en av de fragor som uppvisade ett simre
resultat. Enligt Eisenstat och Cohen dr VD: s beteende avgdrande for etablerandet av grianser for
gruppen och dess arbete. Da det fanns klara och tydliga grinser presterade grupperna generellt
bra.” Resultatet pa fraga 16 visar att det finns brister inom grupperna vad det giller métesteknik.
Problemet skulle kunna ligga i att det inte finns tydliga grénser for gruppens arbete, da kan

gruppen litt fastna i fragor och ddrmed utnyttjas inte moétestiden maximalt.

56 1bid.
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6. Slutsats och slutdiskussion

1 detta kapitel gors en dterkoppling till uppsatsen syfte och frdgestdillningar. Vidare fors en
slutdiskussion ddr omrdden med potential for forbdttring, orsaker till de skilda bilderna samt
ovriga reflektioner presenteras.

6.1 Slutsats

Syftet med uppsatsen var att undersdka vad som kénnetecknar en effektiv ledningsgrupp. For att
finna faktorer som kan sigas karaktérisera en effektiv ledningsgrupp intervjuades konsulter med
erfarenhet frdn ledningsgruppsarbete. Utifrdn detta framkom ett antal faktorer, som enligt
konsulterna kan sdgas kdnneteckna en effektiv ledningsgrupp. Syftet med uppsatsen var dven att
se hur ett antal ledningsgruppsmedlemmar upplever att deras ledningsgrupp fungerar géllande

dessa faktorer.

6.1.1 Konsulternas syn pa en effektiv ledningsgrupp

Enligt de intervjuade konsulterna kiannetecknas en effektiv ledningsgrupp av en rad samverkande
faktorer. Av det resonemang som intervjupersonerna for gar det att urskilja knappt tio faktorer
som dterkommer frekvent. Det har i uppsatsen inte gjorts nagon atskillnad av dessa, utan alla
antas vara lika viktiga for att en ledningsgrupp skall vara effektiv. Av dessa faktorer, som flertalet
har talat mer eller mindre om, &terfinns mer ’hérda” omraden som vikten av klara och tydliga mal

men dven mer “mjuka” omraden, exempelvis omradet positivt arbetsklimat.

De faktorer som flertalet av konsulterna talade om var vikten av att ledningsgruppen har #ydliga
och klara mal. Det &r av stor vikt att ledningsgruppen vet vad de skall géra samt att de accepterar
detta. Det dr dven viktigt for ledningsgruppen att dess medlemmar har en helhetssyn och att de ser
till foretagets bésta. Kompletterande kompetenser och olika personligheter dr dven de faktorer
som konsulterna ansdg att en ledningsgrupp bor ha for att vara effektiv. Vikten av en vl
fungerande kommunikation var ytterligare en faktor som flertalet av intervjupersonerna talade om.
Det ar viktigt att kommunikationen i ledningsgruppen &r rak och oppen. Ifall ledningsgruppens
medlemmar uppfattar fragor pa ungefdar samma sétt kan de sigas ha en gemensam virdegrund,
vilket konsulterna anser frimjar effektiviteten. Vidare ansdg intervjupersonerna att wuttalade
spelregler och forhdllningssdtt ar betydelsefulla for att gruppen skall vara effektiv. Slutligen bor
det aterfinnas en glddje inom gruppen. En sista faktor som konsulterna ndmner ar glidje i

gruppen och att ett positivt arbetsklimat &terfinns.
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6.1.2 Effektivitet i undersokta ledningsgrupper

Enkétundersokningen dmnade undersoka hur 11 ledningsgrupper i olika organisationer uppfattar
sitt ledningsgruppsarbete. Enkédtundersokningen var en metod for att ta reda pa vilka omraden
som fungerar bra samt vilka omraden som fungerar sémre. Medlemmarna i ledningsgrupperna
fick besvara i vilken grad de ansag att ett givet pastaende stimde in pa deras ledningsgrupp. Det
som framkom av enkdtundersokningen var att pa flertalet av pastdendena svarade en majoritet av
svarspersonerna att pastdendet stimde i mycket eller ganska hog grad. Slutsatsen kan dras att
svarspersonerna till stor del upplever att deras arbete fungerar vil. Av enkétens totala 26 fragor

erholl 21 fragor goda resultat.

De fragor som i enkdtundersokningen uppvisade sirskilt goda resultat ar atmosfdren i gruppen,
det dr roligt att trdffas, motena prioriteras, gruppen bestdr av flera kompletterande kompetenser

samt kompetenserna tillvaratas.

De fragor som uppvisade mindre bra resultat i enkétundersdkningen &ar konflikthantering,
feedback ges regelbundet, feedbacken dr omsesidig, 6ppen och konstruktiv, fragornas karaktdir

samt moteseffektivitet.

Vi tycker oss 1 de fragor som ndmndes ovan ha funnit vissa motstridiga resultat. Vidare fors ett

resonemang kring detta.

I uppsatsen har vi tidigare lyft fram det positiva arbetsklimatet som ett av de vil fungerande
omradena. I begreppet positivt arbetsklimat inkluderas sddant som ett tillatande klimat. Vi tycker
darfor det ar markligt att feedback dr det omradde som uppvisar sdmst resultat. Ifall atmosféaren ar
Oppen, trygg och tillatande torde feedback vara ett naturligt inslag i arbetet. Det borde vara en
sjilvklarhet att ge bade positiva och negativa synpunkter pa andras arbete i ett dppet och tryggt
klimat. Aven frigan om konflikthantering visade pa ett omride med potential for forbittring.
Detta kan ocksd tyckas gé stick i stiv med det positiva arbetsklimatet. Ledningsgruppens
medlemmar kanske upplever arbetsklimatet positivt beroende pé franvaron av feedback och
sérskilt den feedback som &r mindre positiv. Det kan &ven vara sé att konflikterna inte kommer
upp till ytan, ledningsgruppens medlemmar behover dirmed inte befatta sig med sddant som

kinns obehagligt.
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6.1.3 Konsulternas bild jamfort med ledningsgruppernas

K3 talade om att det gar att tillimpa 80/20 regeln nér det géller effektivitet i ledningsgrupper. Det
vill siga att 80 procent av ledningsgrupperna ligger pa en sdmre halva och ar mer eller mindre
ineffektiva medan 20 procent ligger pa en béttre halva och dr mer eller mindre effektiva. K4
harddrog detta &nnu mer da han sa att han inte har arbetat med en enda ledningsgrupp som han
ansag vara effektiv. Det 6vergripande intrycket vid intervjuerna var att det finns stora brister i

ledningsgruppers arbete.

Det overgripande monstret som gick att utldsa av enkdtundersdkningen var att de undersokta
ledningsgrupperna upplever att de undersokta omradena till stor del fungerar vil. Det var ganska
f4 omraden som uppvisade ett simre resultat. Den genomforda enkédtundersdkningen visar pa en
mycket mer positiv bild dn den bild som intervjuerna gav. De personer som besvarade enkiten
upplever saledes att deras arbete, till stor del, fungerar vdl medan konsulterna ser brister. I fall
enkétundersokningen sétts i relation till resonemanget kring 80/20-regeln skulle den snarare visa
pa att 80 procent av de undersokta fragorna fungerar vl och att det endast verkar finnas brister i

20 procent av fragorna.

6.2 Slutdiskussion

Intervjupersonerna gav en mycket negativ bild av effektivitet i ledningsgrupper och de talade om
att det endast finns ett fatal vil fungerande ledningsgrupper. Den enkdtundersdkning som senare
genomfordes visade pa en mycket mer positiv bild &n den krassa syn som konsulterna gav av
effektiviteten i ledningsgrupper. Nedan diskuteras uppsatsens praktiska och teoretiska bidrag. De
atfoljs av en reflektion av vad ovan beskrivna skilda bilder av ledningsgruppers effektivitet kan

bero pa.

6.2.1 Omraden med potential for forbattring
Enkétundersokningen visar pa ndgra omraden som medlemmarna i ledningsgrupperna upplevde

fungera mindre bra. Feedback ér ett omrade som uppvisade ett simre resultat i

enkitundersdkningen. Aven vid intervjuerna framkom att detta ir ett viktigt omréade for
ledningsgruppens arbete. Vi tror att ledningsgruppernas medlemmar formodligen inte &r
medvetna om vad feedback kan gora for gruppen. Feedback kan ge ett positivt bidrag till

gruppens utveckling och effektivitet. Vi anser att det torde vara relativt enkelt att forbattra
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gruppernas arbete med feedback eftersom att det ar ett konkret omrade. Det borde exempelvis

vara enkelt att gdra upp en plan for uppfoljning av beslut, projekt och liknande.

Moteseffektivitet dr ett annat exempel pa ett konkret omréde dir det finns behov av forbéttring.
Enkitundersokningen uppvisade relativt sett stora brister i ledningsgrupperna gillande
moteseffektivitet. Intervjupersonerna beskrev bland annat att ledningsgrupperna ofta fastnar i
frigor pA méten och dirmed tappar flyt, vilket leder till ineffektivitet. Aven detta omrade torde
vara konkret och relativt enkelt att genomfora forbéttringar inom. Det kan handla om att
ledningsgruppens medlemmar kommer béttre forberedda till méten samt att ordforande sétter upp

klara grénser sé att ledningsgruppen inte fastnar i fragor.

Ytterligare ett omrade som vi vill lyfta fram i slutdiskussionen &r frdgornas karaktér i
ledningsgruppen, huruvida operativa eller strategiska fragor dominerar. En definition av
effektivitet dr huruvida det som produceras stimmer med de verksamhetsmal som finns. Vi anser
att ledningsgruppens arbete till stor del bor besta av att fora organisationen framat. Gruppens
arbete skall séledes inte handla om att sdnka kopieringskostnader. Vi anser darfor att det ar av
stor vikt att fokusera och ldgga mer tid pa de strategiska fragorna i ledningsgruppen. Detta for att

den ska vara sé effektiv som mojligt i relation till dess uppgift. Det handlar om att gora rétt saker.

6.2.2 Varfor tva skilda bilder?

Det som vi finner intressant och aterigen vill lyfta fram ar de skilda bilder konsulter och
enkétundersokning ger av ledningsgruppers effektivitet. Konsulterna anser att det finns stora
brister i ledningsgruppernas arbete medan enkidtundersokningen visar pa det motsatta

forhallandet. I ndsta stycke diskuterar vi troliga orsaker till detta resultat.

En orsak till de skilda ménstren kan vara att det dr svart att méta effektivitet. Effektivitet ar ett
svarhanterligt begrepp da det handlar om komplexa foreteelser sdsom ledningsgruppers arbete.
Eftersom det &r svart att méta effektivitet kan vi inte vara sdkra pé att vi métt effektivitet pa ett
korrekt sitt i enkéten. Precis som J.R Hackman séger &r det svart att méta gruppeffektivitet

eftersom att fa organisatoriska uppgifter har tydliga ritt och fel.

Da konsulterna talar om vad som kidnnetecknar en effektiv ledningsgrupp har de en idé om ett

onskvirt tillstand, ett sé kallat ideal. Detta ideal borde i princip vara omojligt att finna i verkliga
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ledningsgrupper. Darfor ar det inte forvanande att de anser att det finns stora brister i flertalet
ledningsgrupper.

Det konsulterna vill sdlja ar det 6nskvérda tillstdndet. Det kan vara svért for ledningsgrupper att
veta vad det 6nskvérda tillstandet &r och hur deras ledningsgruppsarbete skulle kunna forbéttras.
Ifall ledningsgruppens medlemmar inte upplever nagra direkta problem kan det tinkas att de
anser att arbetet fungerar tillrickligt bra. Det kan dock, utifran sett, finnas atskilligt att forbéttra.
Ledningsgruppen kanske inte alls &r effektiv i den grad den upplever sig vara eller kan vara,
gruppmedlemmarna kan vara hemmablinda. En input utifrén sésom en ny gruppmedlem eller en
konsult kan gora att ledningsgruppen ser sitt arbete utifran ett nytt perspektiv och vidgar sin

referensram.

Som tidigare diskuterats i metodavsnittet kan det ha paverkat vart resultat att vi gor
enkétundersokningen i samarbete med Séllma. Ledningsgruppsmedlemmarna kanske inte kénner
sig till fullo anonyma vilket kan leda till att de har svérare att erkdnna brister. Det skulle kunna
tankas att de ddrmed hellre ger en positiv syn &n en negativ syn pa de olika omradena.
Ledningsgruppen kan dven ha ett intresse i att gruppen utat sett uppfattas som effektiv och vl
fungerande. Vidare kan en eller flera av ledningsgrupperna ha arbetat med

ledningsgruppsutveckling och dé& fokuserat pé de i enkéten efterfrdgade omrédena.

6.2.3 Ovriga reflektioner

Vi har funnit det intressant att studera och fordjupa oss kring ledningsgrupper och effektivitet
bland annat dérfor att, som tidigare ndmnts, forskning kring detta &mne r relativt begrédnsad. En
kvalitativ studie med liknande syfte som vart skulle kunna ge fler intressanta synvinklar gillande
effektivitet i ledningsgrupper. Det skulle vara fruktbart att utifrdin de specifika omraden som
framkom i var undersdkning ga mer pa djupet och soka dkad kunskap kring de olika omradena.
Ett exempel pé ett sddant omrade skulle kunna vara kommunikationen i gruppen och att fokusera
pa specifika kommunikationsmodeller.

Aven studier som tar hinsyn till gruppens sammansittning sisom fordelning kvinnor/min,
huruvida gruppen &r nybildad eller ej samt gruppen storlek skulle kunna ge ytterligare intressanta

bidrag till den begridnsade kunskapen om ledningsgruppers effektivitet.
Inledningsvis beskrevs vikten av ett mer delat ledarskap i allt mer komplexa organisationer samt

de kérvare ekonomiska forutsittningar som rader i organisationer idag. Trenden sedan 1990-talet

har varit att organisationer skér ner pa personal och pa olika sitt forsoker effektivisera sitt arbete.
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Denna effektivisering verkar dock ha natt en gréns for vad som kan sigas vara effektivt da
Sverige under flera ar haft problem med hoga ohélsotal. I framtiden tror vi att organisationer,
precis som Hansson beskriver, behdver se sig om efter andra omraden dn exempelvis den direkta
produktionen av varor och tjinster att effektivisera. Ledningsgruppsarbete kan vara ett exempel
pa ett sidant omrade eftersom det &r relativt oexploaterat. Det dr ocksé hérifran som normer och
varderingar sprids vidare ut i organisationen och vi har tidigare i uppsatsen skrivit att
ledningsgruppen kan ses som organisationen hjirta. Det faktum att ledningsgruppen har en
central roll inom en organisation radder det for oss ingen tvekan om. Det dr ledningsgruppen som
beslutar om organisationers fardriktning och saledes paverkar ledningsgruppens arbete
organisationers resultat i allra hogsta grad. Ifall ledningsgrupperna lyckas med att utfora sitt

arbete mer effektivt kan organisationerna ha mycket att vinna.
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Bilaga 1

Medverkande organisationer Antal personer i ledningsgruppen
Aros Electronics 7 personer
CDM 7 personer
Goteborgs-Posten 9 personer
HSB 7 personer
LFF 7 personer
Momentum 7 personer
Pipelife 6 personer
Renova 11 personer
Scandicore 4 personer
Tieto Enator, Processing & Network 6 personer

West Air Sweden 9 personer



Handelshogskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Bilaga 2

Instruktion till enkédten Ledningsgruppens effektivitet

Enkédten bestdr av ett antal pistdenden dédr ni ska svara i1 vilken grad
pastdendet stimmer in pd er ledningsgrupp. Ni har fem svarsalternativ: /
mycket hog grad, I ganska hég grad, 1 viss grad, I ganska lag grad och Inte
alls. Ni besvarar enkéten genom att sitta kryss i respektive pastdendes ruta.

Forsok att svara sa uppriktigt och spontant som majligt!

Vi ar tacksamma om den besvarade enkéten ar oss tillhanda senast den 7
maj.
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Bilaga 2
I mycket | Iganska I viss I ganska | Inte alls
Faktorer hog grad | hog grad grad lag grad
1. Atmosfiren 1 gruppen édr dppen,
avspind och trygg.
2. I diskussioner ir alla aktiva.
3. Malen och uppgifterna ér klara och
tydliga.
4. Malen och uppgifterna ar
accepterade av alla.
5. Malen diskuteras lopande.
6. Asikter och virderingar diskuteras
allsidigt och respekteras.
7. Gruppen har en gemensam
virdegrund.
8. Beslutsformen kénnetecknas av
samforstand, consensus.
0. Kénslor anses viktiga, kan uttryckas
fritt och Oppet.
10. | Arbetsfordelningen dr vid behov
flexibel.
11. | Arbetsgédngen fram till beslut 16per
smidigt utan motsdttningar.
12. | Konflikter tas upp och diskuteras
Oppet.
13. | Feedback ges regelbundet.
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VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Bilaga 2
I mycket | Iganska I viss I ganska | Inte alls
Faktorer hog grad | hog grad grad lig grad

14. | Feedbacken ar 6msesidig, 6ppen
och konstruktiv.
Fragorna som behandlas ér av

15. | strategisk karaktir, ldngsiktiga och
Overgripande.

16. | Tiden pa motena anvénds effektivt.
De flesta av gruppens medlemmar

17. | har en helhetssyn, betraktar fragor
utifran hela organisationens
situation.

18. | Spelreglerna i gruppen ér uttalade.

19. | Spelreglerna respekteras av alla.

20. | Det ar roligt att tréffas.

21. | Motena prioriteras.

22. | Kommunikationen &r rak, 6ppen,
arlig och tydlig.

23. | Gruppen bestar av flera,
kompletterande kompetenser.

24. | Kompetenserna tillvaratas.
Gruppens medlemmar tillater Gvriga

25. | medlemmar att ha synpunkter pé
fragor inom det egna
ansvarsomradet.
Beslut fattas av ledningsgruppen,

26. | gruppen dr mer dn en formell

beslutsinstans.
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Bilaga 2

Tack for att ni tog er tid att svara pa enkiiten!

Dina synpunkter kring ledningsgruppens effektivitet ar en viktig del 1 var
studie och kommer er tillgodo dd omraden med potential for forbattring kan
upptickas.

I juni dr vér studie avslutad och da aterkommer vi gérna med en dterkoppling
pa enkiten!



Bilaga 3

He;j!

Tack for att ni har sagt ja till att medverka 1 vér enkétstudie kring effektivitet i
ledningsgrupper! I det bifogade brevet kan ni ldsa mer om studien och oss.

Enkéten skickades ut med post i fredags och bor vara er tillhanda idag. Vi bifogar dven
enkéten 1 detta e-mail och det gar bra att returnera den besvarade enkéten via e-mail.

Enkéten gar snabbt att besvara genom vanliga kryssrutor. Vi dr tacksamma om du
vidarebefordrar enkiten till alla medlemmar i ledningsgruppen!

Vi maste ha den besvarade enkéten returnerad senast fredagen den 7 ma;.
Tack for er medverkan!

Med vénliga hélsningar
Emma Andersson och Jenny Holmstrém

Mobil.tel: 0730-60 39 40 alternativt 0702-78 65 36



Bilaga 4

Studie av ledningsgrupper och effektivitet

Vi dr tvd studenter som ldser sjitte terminen péd Personal- och
arbetslivsprogrammet vid Goteborgs Universitet. Da  vi  har  valt
foretagsekonomi som huvuddmne skriver vi nu c-uppsats inom omrédet
Organisation pad Handelshogskolan. Vi skriver védr uppsats kring
ledningsgrupper och effektivitet 1 samarbete med Bertil Nilsson, konsult pé
Séllma AB.

Vi har valt att studera ledningsgrupper och effektivitet 1 dessa. Forskning
och litteratur kring ledningsgrupper ar relativt begransad. Generell kunskap
kring grupper och team ér inte tillricklig for att utveckla ledningsgrupper.
Idag har de flesta foretag kommit l&ngt nir det giller rationalisering av
produktionen och de maste darfor fokusera pa andra omrdden som kan
optimeras. Ett sddant omrade dr ledningsgruppens arbete.

Tillsammans med Bertil Nilsson, Katarina Landers och Mats Erasmie pé
Sdllma har vi valt ut ett femtontal foretag for att delta 1 var studie. Darfor
behover vi nu Er hjdlp dd vi genom en enkit forsoker ’ta tempen” pa
ledningsgrupper. Syftet med studien ar att se pa olika aspekter av effektivitet
1 ledningsgrupperna.

Om N1 6nskar kommer vi gérna och presenterar resultatet av enkéten.

Tack for Er medverkan!

Vinligen
Emma Andersson och Jenny Holmstrom

Vid fragor dr Ni vdlkomna att kontakta oss:
Emma Andersson, tel. 0730- 60 39 40.
E-mail, jamoras@hotmail.com

Jenny Holmstrom, tel. 0702- 78 65 36.
E-mail, jenny holmstrom@hotmail.com


mailto:jamoras@hotmail.com
mailto:jenny_holmstrom@hotmail.com

Bilaga 5

Svarsfordelning i procent

Fraga | Svarsalt.1 | Svarsalt.2 | Summa | Svarsalt.3 | Svarsalt.4 | Svarsalt.5 | Summa
1 43 46 89 11 11
2 11 61 72 28 28
3 11 48 59 25 16 41
4 18 53 71 27 2 29
5 12 38 50 39 11 50
6 18 52 70 25 5 30
7 15 57 57 23 5 28
8 27 52 79 19 2 21
9 18 43 61 28 11 39
10 20 41 61 32 7 39
11 5 59 64 27 9 36
12 5 41 46 39 15 54
13 32 32 48 18 2 68
14 7 35 42 46 11 57
15 4 41 45 44 11 55
16 4 32 36 37 27 64
17 5 68 73 18 9 27
18 11 50 61 30 7 2 39
19 14 55 69 22 7 2 31

20 41 54 95 5 5
21 41 50 91 9 9
22 19 59 78 18 4 22
23 32 63 95 5 5
24 18 66 84 16 16
25 27 55 72 14 4 18
26 21 57 78 18 4 22




Forklaring

Svarsalt. 1: I mycket hog grad
Svarsalt. 2: I ganska hog grad
Svarsalt. 3: I viss grad
Svarsalt. 4: I ganska lag grad
Svarsalt. 5: Inte alls

Bilaga 5
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Svarsfordelning i procent

Totalt antal svarspersoner 1 procent: 100 procent

I mycket I ganska I viss I ganska Inte
Faktorer hog grad | hog grad grad lag grad alls

1. | Atmostéren i gruppen ar 43 46 11
Oppen, avspand och trygg.

2. | I diskussioner ir alla aktiva. 11 61 28

3. | Mélen och uppgifterna ér klara 11 48 25 16
och tydliga.

4. | Malen och uppgifterna ar 18 53 27 2
accepterade av alla.

5. | Malen diskuteras 16pande. 12 38 39 11
Asikter och virderingar

6. | diskuteras allsidigt och 18 52 25 5
respekteras.

7. | Gruppen har en gemensam 15 57 23 5
viardegrund.

8. | Beslutsformen kdnnetecknas 27 52 19 2
av samforstand, consensus.

9. | Kénslor anses viktiga, kan 18 43 28 11
uttryckas fritt och dppet.

10. | Arbetsfordelningen &r vid 20 41 32 7
behov flexibel.
Arbetsgangen fram till beslut

11. | I6per smidigt utan 5 59 27 9
motséttningar.

12. | Konflikter tas upp och 5 41 39 15
diskuteras Oppet.

13. | Feedback ges regelbundet. 32 48 18 2
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I mycket I ganska I viss I ganska Inte
Faktorer hog grad | hog grad grad lag grad alls
14. | Feedbacken dr 0msesidig, 7 35 46 11
Oppen och konstruktiv.
Fragorna som behandlas dr av
15. | strategisk karaktér, ldngsiktiga 4 41 44 11
och Overgripande.
16. | Tiden pd motena anvinds 4 32 37 27
effektivt.
De flesta utav gruppens
17. | medlemmar har en helhetssyn 5 68 18 9
och betraktar fragor utifrdn
hela organisationens situation.
18. | Spelreglerna i gruppen ar 11 50 30 7 2
uttalade.
19. | Spelreglerna respekteras av 14 55 22 7 2
alla.
20. | Det ar roligt att traffas. 41 54 5
21. | Motena prioriteras. 41 50 9
22. | Kommunikationen ar rak, 19 59 18 4
Oppen, drlig och tydlig.
23. | Gruppen bestar av flera, 32 63 5
kompletterande kompetenser.
24. | Kompetenserna tillvaratas. 18 66 16
Gruppens medlemmar tillater
25. | 6vriga medlemmar att ha 27 55 14 4
synpunkter pa fragor inom det
egna ansvarsomrédet.
Beslut fattas av
26. | ledningsgruppen, gruppen ar 21 57 18 4

mer dn en formell
beslutsinstans.
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Svarsfordelning i antal personer

Totalt antal svarspersoner: 56

I mycket I ganska I viss I ganska Inte
Faktorer hog grad | hog grad grad lag grad alls

1. | Atmosféren i gruppen ar 24 26 6
Oppen, avspdnd och trygg.

2. | I diskussioner ir alla aktiva. 6 34 16

3. | Malen och uppgifterna &r klara 6 27 14 9
och tydliga.

4. | Malen och uppgifterna ér 10 30 15 1
accepterade av alla.

5. | Malen diskuteras 16pande. 7 21 22 6
Asikter och virderingar

6. | diskuteras allsidigt och 10 29 14 3
respekteras.

7. | Gruppen har en gemensam 8 32 13 3
virdegrund.

8. | Beslutsformen kdnnetecknas 15 29 11 1
av samforstand, consensus.

9. | Kénslor anses viktiga, kan 10 24 16 6
uttryckas fritt och Oppet.

10. | Arbetsfordelningen ar vid 11 23 18 4
behov flexibel.
Arbetsgangen fram till beslut

11. | 16per smidigt utan 3 33 15 5
motsittningar.

12. | Konflikter tas upp och 3 23 22 8
diskuteras oppet.

13. | Feedback ges regelbundet. 18 27 10 1
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I mycket I ganska I viss I ganska Inte
Faktorer hog grad | hog grad grad lag grad alls
14. | Feedbacken dr 0msesidig, 4 20 26 6
Oppen och konstruktiv.
Fragorna som behandlas dr av
15. | strategisk karaktér, ldngsiktiga 2 23 25 6
och Overgripande.
16. | Tiden pd motena anvinds 2 18 21 15
effektivt.
De flesta utav gruppens
17. | medlemmar har en helhetssyn 3 8 10 5
och betraktar fragor utifrdn
hela organisationens situation.
18. | Spelreglerna i gruppen &r 6 28 17 4 1
uttalade.
19. | Spelreglerna respekteras av 8 31 12 4 1
alla.
20. | Det ar roligt att traffas. 23 30 3
21. | Motena prioriteras. 3 28 5
22. | Kommunikationen ar rak, 11 33 10 2
Oppen, drlig och tydlig.
23. | Gruppen bestar av flera, 18 35 3
kompletterande kompetenser.
24. | Kompetenserna tillvaratas. 10 37 9
Gruppens medlemmar tillater
25. | 6vriga medlemmar att ha 15 31 8 2
synpunkter pa fragor inom det
egna ansvarsomrédet.
Beslut fattas av
26. | ledningsgruppen, gruppen ar 12 32 10 2

mer dn en formell
beslutsinstans.
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