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Forord

Management &r en viktig svensk konkurrensfordel. I en tid av globalisering, snabb
teknikutveckling, lattrorliga finansmarknader och global konkurrens framstér det
praktiska kunnandet kring ledning och organisering av verksamheter som en avgoérande
faktor for framgéng. Detta svenska strukturkapital dr svarkopierat och har tagit lang tid
att bygga upp. Fragan ar dock om inte denna konkurrensfordel haller pa att tringas
undan?

I jimforelse med de flesta andra ldnder 4r svenska foretag och organisationer ofta
effektiva. De dr mindre byrakratiska, mindre formella, har plattare hierarkier,
decentraliserat ledarskap, goda arbetstagarrelationer, god arbetsmiljé samt sjdlvgaende,
kompetenta medarbetare med hog lojalitet till verksamheten. Svenska foretag uppvisar
dessutom ofta stor férméga till anpassning infor nya verksamhetsforutsittningar, inte
minst pga att fackforeningarna i Sverige, till skillnad fran manga andra lander, i
grunden varit positiva till strukturrationalisering snarare dn bekdmpat den.

Under nistan hela 1900-talet bedrevs omfattande arbetsorganisatoriska insatser for att
astadkomma rationell produktion och hallbara arbetsvillkor. En central aktor i detta
arbete var Svenska arbetsgivareforeningen (SAF) som spelade en avgdrande roll for
inférandet av sociotekniken och spridningen av sjédlvstyrande grupper i Sverige.
Verksamheters ledning och organisering var ett viktigt element i idédebatten hos
arbetsmarknadens parter och det bedrevs omfattande forskning och praktisk
kunskapsutveckling inom omradet.

Sa ér det inte ldngre. De senaste 20 dren har fragan om hur man leder och organiserar
verksamhet utvecklats till en icke-fraga i samhaéllsdiskussionen. Detta manifesteras

bl ai att kunskapsutvecklingen inte f6ljt ndringslivets och foretagens omvandling. Vi
lider exempelvis av en pétaglig begreppsfattigdom for att beskriva effektiv ledning av
moderna verksamheter och organisationer. I avsaknad av en egen idéutveckling
importerar vi istéllet fairdiga managementkoncept och tekniker fran utlandet. Dessa har
vanligen utvecklats inom helt andra managementtraditioner dn den svenska och
appliceras dessutom ofta i sammanhang langt ifrén de verksamheter de en géng i tiden
vuxit fram ur.

An s4 linge tycks dock den svenska managementkompetensen finnas kvar. I denna
rapport intervjuas 30 ledande foretrddare for néringsliv, forskning och samhélle om hur
de ser pa svenskt management. Finns det en svensk managementtradition? Ar den
konkurrenskraftig? Och i sa fall: hur ser dess framtid ut?

Rapporten baseras pé tva undersékningar som utforts av Gullers Grupp
Informationsradgivare AB pa uppdrag av VINNOVA. I den forsta undersdkningen
intervjuades en grupp med 20 seniora ledare fran niringsliv, forskning och



policyskapande organisationer. For att finga upp om det fanns nagra skillnader i synen
pa svenskt management kompletterades denna med en intervjuomgang dér samma
fragor stilldes till 10 yngre ledare.

Gullers Grupp har sjélvstandigt genomfort intervjuer och analys pa uppdrag av
VINNOVA. Resultaten dr bade tankvérda och intressanta &ven om de inte entydigt
pekar at ett bestdmt hall. Den svenska managementtraditionen tar sig uttryck pa manga
olika sdtt och later sig inte enkelt beskrivas med négra fa ord.

Rapporten redovisar siledes inte fardigutvecklade slutsatser, ej heller nagra officiella
stdllningstaganden fran VINNOVA. Vér forhoppning &r istéllet att rapporten skall
fungera som avstamp for fortsatta diskussioner kring hur vi skall vérna och utveckla
svenskt management som en viktig, global konkurrensfaktor.

VINNOVA i november 2007

Mats Engvall
Docent, enhetschef Arbetslivsutveckling
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1 Sammanfattning

Den svenska organisationstraditionen och kunnandet kring arbetsorganisation och
ledningssystem har historiskt sett varit en stark konkurrensfordel for landet. Sedan
1990-talets borjan har forskning och utveckling inom omrédet avtagit. En mojlig effekt
ar att Sverige pa sikt tappar en stark global konkurrensfaktor. Genom att forsta viktiga
aktorers syn pa den svenska ledningstraditionen och instillning till arbetsrelaterad
forskning dnskar VINNOVA vitalisera diskussionen om svenskt management.

Rapporten ér ett resultat av tva separata undersékningar. Den forsta genomfordes i maj
2007 och den andra i augusti samma ar. I den forsta undersdkningen djupintervjuades
20 ledare inom samhdlle, niringsliv och forskning. Medelaldern bland de intervjuade
var relativt hog, vilket ledde till att undersokningen kompletterades med ytterligare 10
intervjuer med ledare under 45 ar, for att f4 en mer 6vergripande bild. Vi har ocksa
gjort en jaimforelse mellan de bada rapporterna, d v s en jamforelse mellan yngre och
mer seniora ledares syn pa svenskt management.

Undersokning ska ses som oversikt av svenska ledarens syn pa managementfragor. Det
ar en redovisning av vad nagra svenska ledare tycker. Vi redovisar de intervjuades syn
pa svenskt management, inte hur det faktiskt ser ut i svenska foretag och
organisationer.

Det har varit svart att hitta en samlad begreppsbild som ror svenskt management.
Anledningen till det &r att det inte rader enighet om vad den svenska
managementmodellen ir. Ar det en modell, struktur, anda eller kultur? Vi har valt att
anvinda oss av begreppen tradition och den svenska managementmodellen 1 var
beskrivning av det svenska sittet att leda organisationer.

De viktigaste slutsatserna ar i rapporten ar att:

*  Det rader samstdmmighet bland intervjupersonerna att det finns sérskilda drag i
sittet att organisera och leda verksamheter i Sverige. Detta sitt praglas bland annat
av tillit, samarbete, delaktighet, konsensus, sjédlvstdndiga medarbetare och
innovation, men ocksé av tidskrdvande forankringsprocesser, beslutsriadsla och
otydlighet. Modellen anses frimja langsiktigt vardeskapande men det rader
tveksamhet kring hur vil den fungerar i en globaliserad ekonomi med kortsiktiga
avkastningskrav.

*  Kopplingen mellan den svenska managementmodellens olika egenskaper och
resultat dr ofta oklar. Det behovs studier av huruvida den svenska
managementmodellen fungerar béttre 4n andra managementideal. Forskning pa
omradet efterfragas.



*  Det utkristalliserar sig nagra skillnader mellan de seniora och de yngre ledarna.
Bland annat med vilka 6gon man ser pa den svenska managementmodellen och
personernas syn pé fackets roll i modellen. De seniora har en mer traditionell syn
pa det svenska séttet att leda organisationer medan de yngre tycker att man kan
vilja inslag fran olika organisationsmodeller i sitt ledarskap.

Rapporten inleds med en sammanfattande analysdel av undersdkningarna. Den ger en
overblick dver undersdkningen och dess resultat. Har presenteras ocksé skillnader och
likheter mellan de tva undersokningarna.

Den fullsténdiga resultatredovisningen sker i tvd separata appendix.



2 Analys

I detta avsnitt sammanstéller vi de viktigaste resultaten av de tva
intervjuundersdkningarna. For mer information se den fullstdndiga presentationen av
resultaten i appendix 1 och 2.

2.1 Traditionella faktorer

Att det finns sérskilda drag i svensk organisationsstruktur och ledarskap &r tydligt. Det
handlar i grund och botten om tillit. En tro pa varje individs formaga att gora sitt basta
och att det &r den som arbetar med négot som &r bist pa att fatta beslut om detta. Det
handlar ocksé om 6ppenhet och konsensus. En demokratisk organisation, som fattar vél
forankrade beslut och tar tillvara pa det mervarde som en vél fungerande icke-
hierarkisk organisation skapar. Odmjukhet fran ledning i form av insikten om att den
inte har storst kompetens inom alla omraden préglar organisationen som helhet.

Den svenska managementmodellen har sin utgdngspunkt i det svenska samhillet och
den svenska traditionen. Ett sétt att vara mot varandra, som har sitt ursprung i det
svenska bondesamhéllets grundlaggande fundament kring samarbete. I fokus stér

bl a insikten om att man hjélper sig sjélv, genom att hjdlpa andra. Denna anda ger sig i
modernare tider till kénna bl a genom arbetsgivares och fackférbunds
samforstandsanda, d v s att se varandra som medspelare och inte motspelare samt
MBL.

Traditionen bygger pa en konsensusanda som utgar fran vikten av forankring kring
beslut. Genom att lyssna pd dem som kan mest om négot och inkludera dem i
beslutsprocessen, hdjs kvalitet i bade underlag och beslut. Tid 4r en nyckelfaktor i
sammanhanget, da de processer som mdjliggor forankring ofta dr bade tidskrdavande
och komplexa.

Om modellen ska vara tillimplig i andra sammanhang bor det vara i lander som har
liknande tradition. De intervjupersoner som tagit med sitt svenska ledarskap till andra
lander med annan tradition, vet att det inte alltid fungerar. Flera intervjupersoner har
ndmnt exempel fran de nordiska ldnderna och menar att Danmark eller Norge har helt
annan organisationstradition &n Sverige, medan Holland har en tradition som liknar var.

Ett viktigt drag i den svenska traditionen ar dess uppmuntran till innovation (med
innovation avses hér nytdnkande, kreativitet, etc). Ett ledarskap som tillater egna
initiativ och inte &r ddmande mot dem som begar misstag eller gor fel, anses bidra till
en positiv innovationsanda.



2.2 Generalisera med forsiktighet

Flera intervjupersoner vill framhalla att det finns en svensk managementmodell, men
att man ska vara forsiktig nar man generaliserar. Det finns dven skillnader inom ldnder
och likheter mellan lander. Foretagskulturen &r ocksa stark. Om internationella
koncerner kan forsta fordelarna med den svenska managementmodellen kan den bli
framtrddande inom internationella bolag.

Ett exempel dr The Volvo Way som ér en skrift som beskriver Volvos filosofi i hela
vérlden. Hér finns vérderingar, foretagskultur och arbetssétt beskrivet. Skriften
innehéller flera aspekter som forknippas med den svenska managementmodellen. Detta
ar ett exempel pa en atgérd for att sprida den svenska managementmodellen inom ett
internationellt bolag.

2.3  Aktuell, men tillbakatrangd

Det framkommer i undersokningen att det anses rada vissa skillnader mellan privat och
offentlig sektor. Privata niringslivet framhalls ha en mer professionell instillning och
tydligare uppfattning om ledarskapsfragor én de flesta offentliga organisationer
Samtidigt som den svenska managementtraditionen vinner terrang inom den offentliga
sfaren, forlorar den inflytande inom det privata ndringslivet. Forklaringen finns
framforallt att finna i de effekter som foljer med globaliseringen. Nya dgarstrukturer i
svenska, eller tidigare svenska, foretag anses avgorande.

Privat sektor

Det ”nya” dgandets krav pa snabb finansiell avkastning, stér ofta i kontrast till den
svenska traditionens fokus pa langsiktigt virdeskapande. Ett resultat &r ett skifte i
styrsystem, dér de faktorer som den svenska managementmodellen bygger p4, inte ges
utrymme att verka. Innovation, forankring och samarbete mellan fackforbund och
arbetsgivare ar egenskaper som blir alltmer sdllsynta i dessa verksamheter.

En direkt konsekvens av nytt dgande med nytt fokus, &r att ledare ersitts med chefer.
Den svenska traditionen med ledare vars uppgift ar att staka ut en fardriktning och fa
medarbetare att entusiastiskt arbeta 4t samma hall, har svart att hdvda sig. Istéllet
tillsdtts chefer pa ledande positioner. Det handlar om personer dir egenskaper som
finansiell kompetens och kunskap om rationalisering &r centrala. Véarden skapas genom
kortsiktiga vinsthemtagningar baserade pé sidnkta kostnader, snarare 4dn ldngsiktighet
och investering.

I syfte att bl a 6ka den internationella konkurrenskraften, blir foretagsfusioner en del av
vardagen. Inte minst géller detta svenska foretag som pa egen hand, kan ha svért att
hévda sig internationellt p g a att de inte r tillrdckligt stora. Den typ av
forandringsprocess som en fusion 4r, tycks innebéra tva saker som ar till den svenska
traditionens nackdel:
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1 Vid stdrre fordndringar krévs ett top down ledarskap dér det &r tydligt for
medarbetarna vad deras exakta uppgift ar. Det finns inte tid for osékerhet och
langa processer. I fokus stér bl a att snabbt visa marknaden de varden som fusionen
skapar, inte sillan i form av synergieffekter.

2 En ambition hos de flesta foretag ar “ett foretag — en kultur”. Givet att svenska
foretag som fusioneras i ménga fall dr det mindre i sammanhanget, &r det ofta
deras kultur som far stryka pa foten. Inte minst blir det s&, da det inte finns bevis
for att kulturen skapar viarden som okar konkurrenskraften.

Offentlig sektor

Den offentliga sektorn kan av naturliga skl verka utan hénsyn till nya dgarstrukturer,
uppkomna ur globaliseringen och avregleringar pé vérldens finansmarknader.
Inneborden ér att det managementideal som tidigare préglat privat sektor blir allt
vanligare i offentligt dgda verksamheter. Det handlar sdvél om statsforvaltning,
kommuner och landsting som om universitet och hogskolor. Inte minst sett ur ett
forskningsperspektiv 4r modellen gynnsam, d& den skapar miljoer med innovation i
fokus.

2.4  Styrkor och svagheter

Det finns tydliga styrkor och svagheter med traditionen. Svagheterna anses framforallt
ha att gora med att den svenska managementtraditionen avviker fran det radande
idealet inom den globaliserade ekonomin med fokus pa kortsiktiga vinstkrav, medan de
styrkor som framhalls primért utgar fran ledningens fokus pa forankring, vilket framjar
langsiktig organisatorisk effektivitet.

Som styrkor anges:

e Tillit
Samarbete, forankring, solidaritet, 5dmjukhet, lyssnande och delegering far
medarbetare att kiinna sig viktiga och darmed arbetar de battre.

*  Decentralisering
Beslut fattas pé béasta mdjliga underlag genom input fran de som arbetar med saken
ifraga.

e Sjalvstindiga medarbetare
Sjalvstdndiga medarbetare vagar fatta egna beslut. Medarbetarna far utrymme och

kéanner sig delaktiga. Pa sa vis har de trinats i att arbeta pa egen hand och behover
inte direktiv for allt.
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Innovation

Arbetsplatser med fokus pé delegering, individuellt ansvar och uppmuntran till
egna initiativ och forslag pa nya 16sningar, leder till att innovation blir en central
del av verksamheten.

Exekvering

Da genomforande sker parallellt med andra processer kan tid minimeras fran beslut
till handling. Ofta ar besluten vél férankrade nir de ska genomforas vilket ibland
kan underlatta i implementeringsfasen.

Férdndringsbendgenhet

Sveriges beroende av omvérlden har skapat effektiva system for omvérldsanalys.
Detta medfor hog forstaelse i att ta till sig av externa intryck for att lyckas med den
egna verksamheten.

Positiv finansiell resultatpdverkan
Det faktum att manga svenska foretaget lyckats internationellt, ses som ett tecken
pa att traditionen bidrar positivt till det finansiella resultatet.

Som svagheter ndmns:

Alltfor lokalt villkorad

Traditionen &r kopplad till det svenska samhéllets varderingar, varfor det ar svart
att fa den att fungera i andra ldnder. De komplexa och tidskravande processerna
utmanas pa den internationella marknaden. Nya dgarstrukturer minskar
ledningarnas fokus pa samforstand och fackliga forhandlingar. I centrum star
snabb avkastning och inte langsiktigt vardeskapande. Darutdver kan svenskheten i
modellen ocksa exkludera medarbetare och chefer som ar uppvuxna i andra
managementtraditioner.

Tidskrdvande processer
De manga forankringsprocesser som traditionen bygger pa ér tidskrdvande och inte
anpassade till en globaliserad vérld, ddr krav om snabbhet ofta &r centralt.

Otydlighet
Koppling mellan ansvar och befogenhet kan vara otydlig. Detta skapar frustration
och kan bl a leda till hoga sjukskrivningstal.

Inte genuin

Modellens komplexitet gor den svar att implementera. De medarbetare som
upplever att ledningen inte gor som den sédger, kan bli besvikna och péverka
organisationen negativt.

Obalans mellan rdttigheter och skyldigheter

De anstillda tar sig for stora friheter och stiller for hoga krav i den svenska
managementmodellen. Det ar viktigt att fi medarbetarna i organisationen att ocksa
kénna skyldigheter.
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*  Beslutsrddsla
Chefer kan dra sig for att fatta beslut, av radsla for att ga emot konsensus. Man ska
hela tiden fraga runt, men sedan kommer man ju till en punkt ddr man maste fatta
ett beslut.

*  Ofklar finansiell resultatpaverkan
Det finns inga bevis for hur den svenska managementmodellen bidrar till att
verksamheten nér sina finansiella mal.

2.5 Kan ha framtiden for sig

Flera intervjupersoner framhéller att den svenska managementmodellen fungerar vél i
bade entreprendrsdrivna och innovativa verksamheter. Modellen torde ocksé vara vil
lampad for att frimja den svenska tillvixten hos avancerade, hdgteknologiska bolag
inom exempelvis biotech, telekom och it, vilka lever pa utveckling och
kommersialisering av varor och tjdnster for en internationell marknad Hér har den
svenska managementmodellen varit en tydlig konkurrensfordel eftersom ledningsstilen
anses frimja innovativa processer.

Modellen torde ocksa ha stora forutsittningar att vara framgangsrik inom
tjansteverksamhet, dir direktkontakt med kunder och kunskaper om den lokala
marknaden &r viktiga framgéangsfaktorer. Inom massproducerande industriféretag dér
konkurrenskraften till stora delar baseras pa laga produktionskostnader, snarare &n
nagon sarskild typ av foretagskultur &r férdelarna med den svenska modellen inte lika
tydliga.

I stort anses den svenska managementmodellen fungerar vél, &ven om den har vissa
svagheter. Intervjupersonerna efterfragar dock argument och vetenskapliga bevis for att
den svenska managementmodellen verkligen fungerar och ger mervérde till
organisationen i jaimforelse med t ex kontinentaleuropeiska eller amerikanska
managementideal. Om detta kan pavisas skulle den svenska managementmodellen bli
en tydlig konkurrensfaktor pa den globala marknaden och kanske ocksa fa genomslag i
andra lander. De starka traditionsbararna som finns i Sverige inom detta omrade (t ex
Volvo) framhélls som resurser for det framtida arbetet kring svenskt management.

2.6 Kravs mer kunskap av nytt slag

Kopplingen mellan managementtraditionens olika egenskaper och verksamhetens
resultat anses av flera intervjupersoner vara oklar. D4 sa &r fallet, saknas mojlighet att
skapa legitimitet for modellen internationellt. Det krévs bevis for att den fungerar.

Arbetslivsforskningen maéste hér ta en ny viag. Fokus bor flyttas fran
medarbetarperspektivet till konkurrensperspektivet, d v s till ett perspektiv som utgar
frén hur den svenska managementtraditionen genererar vérden genom att skapa
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effektivitet och kvalitet i slutprodukten. I vilka avseenden &r den svenska
managementmodellen béttre &n andra? Pa vilket sétt genererar just den svenska
managementmodellen mervirde? Sédan forskning bor ocksa ta hansyn till de villkor
som giller i en globaliserad vérld. Det handlar om att kritiskt granska svenskt
management i detalj och vara 6ppen for hur andra modeller fungerar i dagens varld.

Om ett sadant forskningsprogram ska lyckas krévs att det genomfors i nérhet till
individer som har praktisk, konkret erfarenhet av svensk managementtradition. I annat
fall ar riskerna stora att forskningen blir oanvandbar. Att inkludera /edare fran offentlig
sektor, privat sektor, akademien, naringsliv och samhélle i denna typ av
forskningsprogram ér alltsa avgorande for trovardigheten i forskningsresultaten. Utover
att kvaliteten i sjédlva forskningen hojs, finns dven ett starkt signalvarde i att avsdndarna
har empiriskt ursprung.

2.7 Kanaler och aktorer som engagerar sig

Givet att empiriskt baserad forskning kommer fram till applicerbara resultat, finns
forutsittningar att sprida kunskaperna om modellen. Av vikt ar alltsé att lyckas
kommunicera innehallet pa en internationell arena som domineras av angloamerikanska
managementideal.

Det tomrum som t ex professorn och konsulten Erik Rehnman och hans foretag SIAR
lamnade efter sig har inte fyllts av ndgon svensk aktor. Det finns séledes inte nagon
stark foresprakare for spridning av modellen bland dagens managementkonsulter.
Istdllet ar det internationella konsultforetag som McKinsey, Boston Consulting Group,
Bain och Deloitte som dominerar.

Avgorande for modellens genomslag ar trovérdiga avsiandare. De personer som
associeras med modellen idag har framforallt meriter frén forr. Namn som namns ar PG
Gyllenhammar och Jan Carlzon. Virt att reflektera Gver &r att inga personer fran
offentlig sektor lyfts fram. Det socialdemokratiska kommunalrddet Géran Johansson i
Goteborg, kan dock vara ett undantag eftersom Goteborgs kommun lyfts fram som ett
positivt exempel i ssmmanhanget.

Aven om bade PG Gyllenhammar och Jan Carlzon i allra hogsta grad fortfarande ir
verksamma i svenskt och internationellt niringsliv, &r deras kopplingar till den svenska
managementmodellen till stora delar baserade pa historiska meriter. I Gyllenhammars
fall handlar det om Volvo och i Carlzons om SAS. For att lyckas sprida budskapet om
den svenska managementmodellen, dr det av vikt att dessa personer kompletteras med
personer som yngre ménniskor kan identifiera sig med.

Genom framtagande av vetenskapligt baserade studier och exempel pé framgangsrikt
svenskt management dkar d&ven mojligheterna att undervisa framtidens ledare i &mnet.
Sadan forskning kan utgora grunden for larobdcker pa universitets- och hdgskoleniva, i
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Sverige och i andra ldnder. S& linge dagens unga inte undervisas i den svenska
managementmodellen, kommer de med storsta sannolikhet inte heller att anvénda sig
av den.

Om den svenska managementtraditionen ska 6verleva &r det viktigt att samarbeta med
de institutioner som utbildar morgondagens ledare. En stor utmaning blir ocksa att
kommunicera modellen pa den svenska, men ockséa den internationella, arenan i
konkurrens med andra, betydligt mer spridda managementmodeller.

2.8 Det framtida ledarskapet

Intervjupersonerna har tydliga uppfattningar om vad som kommer att krdvas av den
framtida ledaren. Den framtida ledaren anses behdva vara mycket professionell i sin
ledarroll for att leda sina medarbetare i rétt riktning utan att lagga sig i detaljer. Detta
stiller krav pé utbildningen av framtidens ledare, dir samverkan mellan forskning och
tillimpning ar en nyckel till framgéng.
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3 Jamforelse

De yngre och de mer seniora ledarna har delvis olika vérldsbilder betréffande synen pa
den svenska managementmodellen och séttet att leda organisationer. De seniora
refererar till den svenska managementmodellen med tyngd och framhéller den som en
styrka.

Enligt de yngre intervjupersonerna géller det att vara flexibel. Den svenska
managementmodellen passar inte alltid. Modellen har positiva inslag, men det har
andra organisationsmodeller ocksa. De yngre ledarna villkorar ocksa den svenska
managementmodellen, d v s den fungerar i vissa sammanhang, under forutsittningar att
vissa villkor dr uppfyllda.

Béde de seniora och de yngre ledarna framhaller dock att om den svenska
managementmodellen ska overleva krévs att vetenskapligt baserade argument tas fram,
vilka kan anvénds for att overtyga om modellens fordelar. Att den &r svensk &r inte skl
nog.

3.1 Likheter

3.1.1 Det existerar en svensk managementmodell

Den mest framtrddande likheten mellan de seniora och de yngre ar att alla dr 6verens
om att Sverige har nadgot unikt nér det géller ledarskap och organisation. Man beskriver
detta delvis pa olika sétt och de yngre har lite svérare att uttrycka exakt vad den
svenska managementmodellen innehéller, men alla menar att det dr ndgot unikt som
bor vérnas.

3.1.2 Konsensus

Den mest framtradande likheten i beskrivningen av den svenska managementmodellen
ar konsensus, d v s strdvan att alla ska vara Gverens och att besluten &r vil forankrade.
Detta &r en tidskrédvande process, men kan underlétta verksamheten i ett senare skede.

3.1.3 Tidskravande och Otydligt

Intervjupersonerna ér overens om att den svenska managementmodellen har baksidor.
Det handlar om att det tar lang tid att fatta beslut, alla ska vara med och tycka till och
det kan vara svart att komma till beslut. Intervjupersonerna tycker ocksé att den
svenska managementmodellen ger otydligt ledarskap, otydliga direktiv och otydligt
ansvar.
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3.1.4 Volvo — den stora forebilden

Niéstan alla ndmner Volvo som en viktig traditionsbérare av den svenska
managementmodellen. Leif Johansson och PG Gyllenhammar ndmns bade av de
seniora och av de yngre.

3.1.5 Forskning

Alla intervjupersoner dr ocksa dverens om att forskning pa omradet vore dnskvart.
Koppling mellan forskning och marknad maste goras tydlig och forskningen ska
fokusera pa de mervérden den svenska managementmodellen skapar. Forskningen ska
ge argument for att sprida modellen och anvéndas som en global konkurrensfordel.

3.2 Skillnader

3.21 Tradition och tyngd

En tydlig skillnad mellan de yngre och de seniora ledarna &r att de seniora har léttare
att referera till begreppet ’den svenska managementmodellen”. De unga ledarna vécker
tankar till liv under samtalets gdng, medan de seniora uppfattar fragan som sjélvklar
redan i inledningen samtalet. De seniora ger den svenska managementmodellen mer
tyngd och baserar den pa en stark svensk tradition. Tva exempel pa skillnader ar att
endast ndgon av de unga pratar om den svenska managementmodellen i ett historiskt
perspektiv samt att de yngre har svart att hitta personer som de kopplar samman med
den svenska managementmodellen. Kanske &r detta en indikation pa att den svenska
managementmodellen héller pa att forlora i kraft hos den nya generationens ledare?

3.2.2 Foretagskultur

De yngre ledarna problematiserar den svenska managementmodellen. Nagra menar att
man inte kan generalisera s& grovt att man drar nationsgrénser for foretagskulturer, utan
att det ocksa dr viktigt att poéngtera att det finns stora olikheter inom Sverige samt att
det finns likheter med andra lander. God foretagskultur &r inte det samma som att alla
inom organisationen har identiska varderingar, men foretagskultur handlar om en
gemensam virdegrund. I en internationell koncern ska denna foretagskultur verka i
olika traditioner, om 4n med lokala varianter. Hur stér sig den svenska
managementmodellen i internationella koncerner och vilken framtid har den pa den
globala arenan?

De seniora ledarna ser internationaliseringen som ett potentiellt hot mot den svenska
managementmodellen. Modellen, som uppfattas frimja langsiktighet, far ge vika for
kortsiktiga, finansiella intressen.
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3.2.3 Ledare — Chefer

De seniora slar fast att den svenska managementmodellen har ledare, inte chefer. En
ledare pekar ut riktningen och engagerar, medan en chef &r mer involverad i sakfragor.
De yngre ser pa ledaren i ett framtidsperspektiv. De tror att framtiden kommer ge oss
mer professionella ledare. De seniora hdvdar att vi redan ar dir. Kanske ar detta en
skillnad mellan yngre och seniora ledare? Seniora och mer rutinerade chefer fokuserar
pa att leda, de yngre har fortfarande sakfrégor pa sitt bord.

3.2.4 Offentlig sektor

De seniora pratar om offentlig sektor som en forebild for den svenska
managementmodellen. De yngre menar snarare att de offentliga institutionerna maste
skérpa till sig nér det géller ledarskap. De behdver hdmta intryck frén den privata
sfaren och bli mer professionella i sitt ledarskap. Inte minst efterfragas detta av
intervjuade politiker och forskare. Hur som helst finns det olika arenor dér den svenska
managementmodellen kan verka, inte bara det privata niringslivet.

3.2.5 Fackets roll

Flera av de seniora intervjupersonerna menar att fackforeningarna spelar en viktig roll i
den svenska managementmodellen. Ingen av de yngre intervjupersonerna betonade
fackforeningarnas roll 6verhuvudtaget. Samtidigt papekar nagra av de seniora att
fackforeningarnas inflytande minskar i och med internationaliseringen av foretagandet.
Fackforeningarnas stéllning kan ocksa forandras med mer internationella
dgarforhallanden i traditionellt svenskédgda bolag.

3.3 Respondenternas syn pa undersokningen

Under véra intervjuer blev det tydligt att VINNOVA:s initiativ lovordas, det finns ett
vakuum som behover fyllas. Manga intervjupersoner sa sig vara nyfikna pa resultatet
och vill gérna ha ndgon typ av aterkoppling fran VINNOVA.
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Frageguide

1

2
3
4
5
6
7
8
9

. Finns det en svensk organisationsmodell och ledarstil?

. Vilka personer kopplar du samman med detta?

. Vilka foretag kopplar du samman med detta?

. Vad karaktdriserar en organisation priglad av detta sétt att leda verksamheten?
. Vilka é&r styrkorna?

. Vilka &r svagheterna?

. Ar den en konkurrensfordel pa en global marknad?

. Ar den hotad?

. Vad ér status idag?

10. Vilka faktorer har lett oss hit?

11. Hur ser framtiden ut?

12. Vad krévs for att den ska utvecklas?

13. Ar det angeliget med fortsatt utveckling av forskning och teori kring dmnet?

14. Vilken utveckling gér ledarstilen i svenska foretag mot?
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1 Metod

Undersokningsmetoden med djupintervjuer ar kvalitativ. Det innebdr att resultatet blir
en form av karta over vilka typer av uppfattningar, attityder, beteenden och kénslor
som finns hos intervjupersonerna kring omradet. Metoden ger djup forstaelse och
kunskap om de fragestéllningar vi undersoker, men séger inte ndgot om hur manga som
utanfor intervjusfaren har olika asikter eller viss kunskap. Man kan inte heller géra
statistiska jamforelser mellan olika grupper eller dra slutsatser kring hur stor andel av
en sérskild grupp som é&r positiva i en viss fraga.

11 Urval

Intervjupersoner identifierades utifran VINNOV A:s Triple Helix-modell, vilket innebéar
fokus pa personer inom forskning, samhélle och politik samt naringsliv. Gullers Grupp
tog fram ett forslag pa intervjupersoner, som VINNOVA reviderade. Det totala antalet
namn pa listan var drygt 30, varav intervjuer gjordes med de 20 personer som listas
nedan.

Ett forslag till frageformuldr togs fram av Gullers Grupp och kompletterades i enlighet
med kommentarer frain VINNOVA.

Foljande 20 personer intervjuades:

*  Goran Arvidsson, forskningsledare SNS.

¢ Sture Nordh, ordférande TCO.

*  Ake Zettermark, ansvarig SACO:s internationella verksamhet.
*  Susanne Lindberg-Elmgren, niringspolitiska enheten LO.

*  Maria Anvret, chef strategi och utveckling KI, fr o m augusti 2007
forskningsexpert Svenskt Naringsliv.

*  Pontus Braunerhielm, Globaliseringsradet.

* RolfKarlsson, konsult CRRC (tidigare SIAR).

e Ulf Berggren, konsult SMI (tidigare SIAR).

*  Torsten Sjoberg, konsult MiL.

* Jan Carlzon, ordférande Foretagarna och Ledstiernan.

*  Ola Asplund, utredningschef IF Metall.

¢ Albert Danielsson, professor Kungliga tekniska hogskolan.

*  Sven Erik Sjostrand, professor Handelshogskolan Stockholm.



¢ Leif Johansson, verkstillande direkt6r och koncernchef Volvo.

* Jonas Milton, verkstéllande direktor Almega.

*  Christian Berggren, professor industriell organisation Linkdpings universitet.
*  Erik Giertz, professor och vice rektor Kungliga tekniska hogskolan.

* Lena Lindgren, handldggare avdelning ekonomi och styrning SKL.

*  Terry Hill, PhD, London Business School, University of Oxford.

* Johan Ancker, chef industriell utveckling Teknikforetagen.

1.2 Tillvdgagangssatt

Gullers Grupp bade bokade och genomforde intervjuerna per telefon. Innan kontakt
togs med intervjupersonerna hade ett e-mail skickats till var och en, i syfte att
informera om projektet - avsidndare var Mats Engwall pda VINNOVA.

Intervjuerna hade karaktéren av ett samtal med utgéngspunkt i den frageguide som
Gullers Grupp tagit fram i samarbete med VINNOVA. Utifran frageguiden stélldes
foljdfragor och ofta var samtalen mer av resonerande karaktir dn direkta svar. I en del
fall stélldes inte alla fragor da de besvarats tidigare i intervjun.

Gullers Grupps bedéomning dr att datainsamlingen har fungerat val. En handfull
personer valde att tacka nej. Den framsta anledningen var att de ansag det inte vara
forenligt med deras arbete att ingd i denna typ av undersékning, dven brist pa tid
ndmndes 1 nagot fall. Utdver dessa, har personerna vi kontaktat girna stillt upp och
varit mycket 6ppna och tillmotesgaende. Ingen avbrot intervjun i fortid och ingen valde
heller att avsté fran att svara pa nagon specifik fraga.

Vissa tendenser var tydliga och 16pte som en rdd trdd genom intervjuerna. Monster i
svaren gick att se i ett relativt tidigt skede. I varje enskild intervju upplevde vi att ny
information framkom, som bidrog till att undersdkningen fordes framat.

Intervjuerna tog mellan 20 och 45 minuter att genomfora.



2 Resultat

Samtliga asikter och slutsatser som framfors kommer frén de intervjuade personerna
och alltsa inte fran Gullers Grupp.

Strukturen &r i princip densamma som i frageguiden.

2.1 Den svenska managementmodellen

Det rader samstdmmighet bland intervjupersonerna att det finns sérskilda drag i séttet
att organisera och leda verksamheter i Sverige. Idag verkar detta mest patagligt inom
den offentliga sektorn. De utmaningar som en globaliserad ekonomi medfor, har
inneburit att manga foretag som verkar internationellt styrs enligt andra principer dn de
som i undersokningen ses som typiskt svenska. Att s ar fallet dr en fordndring, da
manga av bolagen tidigare verkade i enlighet med vad manga intervjupersoner kallar
den svenska managementmodellen. En del intervjupersoner menar att det inte handlar
om en modell, utan om flera modeller. Gemensamt tycks dock vara att det finns en
gemensam historia och tradition inom omradet.

2.1.1  En tradition

P& pappret ser foretag, myndigheter och universitet varlden dver ut att styras enligt
liknande strukturer. Ett organisationsschema séger dock lite om hur en verksamhet
fungerar i verkligheten, enligt manga av de intervjuade. Det typiskt svenska bygger
istéllet pa en tradition och kultur med tydligt innehall ddr mjuka vérden star i fokus.

”Aven om det enligt organisationsschemat finns tydliga strukturer och
hierarkier sa finns det vid sidan om en omfattande informalitet. Det
handlar alltsa inte om struktur utan om en kultur och i fokus star
solidaritet, respekt for individen och att hjdlpa dem som inte har
formdga att klara av sin uppgift.”

"Svenska organisationsstrukturer dr lika alla andra ldnders pd pappret,
det handlar om en kultur och denna syns inte pd organisationsscheman.”

21.2 Konsensus och delegering

En byggsten i traditionen &dr konsensusandan. Den har sitt ursprung, menar nagra av de
svaranden, i det svenska bondesamhallet. Bondefamiljernas 6verlevnad var till stora
delar beroende av att vara p& god fot med sina grannar for att fa deras hjélp nar det var
dags for skord. En fortséttning pa denna tradition gar att se i den svenska
samfOrstandsandan pé arbetsmarknaden i egenskap av bl a MBL.



Sett med nutidens 6gon &r konsensusandan, enligt de flesta intervjupersoner, en effekt
av ledningarnas fokus pé delegering. Delegeringen ar ett sétt for ledningen, att infor ett
beslut inhdmta information frén de personer som har mest kunskaper om det som
beslutet berdr. Manga intervjupersoner nimner lean-production som ett exempel, dér
input tas fran linjearbetarna i samband med analyser géllande produktionsforbéttringar.
Genom delegering fattas beslut pa ett underlag av hog kvalitet dér fakta stér i fokus.
Samtidigt, menar intervjupersonerna, kan den leda till att hdnsyn maste tas till ménga
olika viljor, vilket leder till konsensus.

“Den svenska managementmodellen fokuserar pa mjuka virden. Det
handlar om en kultur som sdtter konsensusandan i mitten. Innan
ledningen fattar beslut, ska saker och ting ha forberetts mycket noggrant
och diskuterats ett antal vindor.”

"Vad géller foretagens organisationsstruktur sd karaktdriseras denna av
ldag hierarki, decentralisering och alltsa mycket hog sjdlvstindighet for
affdrsomrdden att skéta sig sjilva.”

“Ansvarsdelegering far individer att véiixa och deras tro pa sig sjdlva
Okar da de lyckas leverera. Respekt for individen dr viktigt.”

21.3 Lyssna och féorankra

En annan byggsten i den svenska traditionen &r forankring av beslut. En majoritet av
intervjupersonerna siger att det faktum att flera deltar aktivt i beslutsprocessen, medfor
att manga kénner sig delaktiga i det beslut som fattas. Dédrmed skapas lojalitet bland
medarbetarna och de anses prestera béttre &n om det motsatta gillde. For att lyckas med
en forankringsprocess ér ledningens forméga att lyssna pa medarbetarnas behov och ta
till sig av deras kunskaper av vikt enligt manga svarande. Ledningarna priglas av
prestigeloshet och ett erkdnnande att de inte vet bést sjdlva, ménga intervjupersoner
kallar det 6dmjukhet.

"Gdllande den svenska ledarstilen sd karaktdriseras den av lyssnandets
konst och en medvetenhet om vikten att ha med sig hela organisationen
vid viktiga beslut, i annat fall ingen férankring.”

"Det typiska dr ledningens ldgmdlda, resonerande och lyssnande stil.
Likvdl leder detta till effektivitet, da prestigelosheten hdrskar och det inte
finns ndgon rddsla att ta beslut — beslutsunderlaget dr ofta vdl
underbyggt och forankrat.”

2.1.4 Ledaren ifokus

Modellen priglas av att det &r en ledare pé toppen och inte en chef, enligt en klar
majoritet av intervjupersonerna. Ledarens uppgift 4r att ansvara for en fardriktning och



sedan f4 medarbetarna att brinna for denna och vilja vara med pé resan. Kunskaperna
om interna forankringsprocesser ér till ledarens fordel. Motsatsen ar en chef som styr,
vilket av intervjupersonerna anses vara fallen i bl a i den amerikanska och tyska
ledarstilen.

"I det svenska ligger att ledare styr och inte chefer. Ndr vi far fler
chefer, som fokuserar pa micromanagement och kortsiktig finansiell
avkastning, vet vi att var kultur hotas.”

"En ledare behover inte vara expert pa verksamheten, det finns det
andra som kan bdttre. Mycket viktigare dr att han eller hon kan ingjuta
en framtidstro i de sina. Ett hopp, som fdr dem att anstrdnga sig det ddr
lilla extra. Dd kan man prata om ledare som skapar vérden”.

2.1.5 Fackets roll

Fackforeningarna spelar en stor roll i den svenska managementmodellen, enligt en
méngd intervjupersoner. I grunden handlar det om att fackforeningarna gatt med pa
strukturrationaliseringar i utbyte mot att halla uppe arbetskraftens anstéllningsbarhet.
Det i sin tur har, inom industrisektorn, betalats tillbaka av arbetsgivare som kunnat
erbjuda battre och mer vélbetalda jobb. Fackforeningarna blir, menar
intervjupersonerna, en medspelare och inte en motspelare. Volvo under PG
Gyllenhammars tid, ndmns i flera fall som ett exempel dir fackets synpunkter
beaktades i ledningsgruppen innan sa blev praxis.

"Fackférbunden fdr vara med i beslutsprocessernas tidiga skeden, vilket
sjdlvklart dr en mojlighet att belysa fragor av vikt for deras medlemmar.
Moajligheterna till tidig dialog dr sdklart positivt for relationen mellan
fack och ledning, samtidigt fdr ledningen information om hur det ser ut i
verkligheten.”

"PG var forst med att forsta nyttan av facket som medspelare. Fore alla
andra, tog han in dem i ledningsgruppen och jag dr évertygad om att
han pd detta sditt vann respekt bland de pd golvet.”

2.1.6 Komplexa processer

Den svenska managementmodellens manga egenskaper ar relativt enkla att beskriva,
menar de flesta intervjupersonerna, men svéra att genomfoéra. Implementeringen ar
nyckeln till framgang. Vissa intervjupersoner anser att manga ledningsgrupper siager
sig driva sina organisationer med modellen som bas, men flera vet egentligen inte hur
det ska goras. En utmaning som ett stort antal intervjupersoner ndmner, ar att flertalet
komplexa och parallella processer méste samspela for att modellen ska bli verklighet.
Risken finns att ledningen upplever att den inte har kontroll &ver verksamheten och
darfor valjer att detaljstyra, vilket gar emot modellens grunder. Osékerhet fran



ledningen gillande information och aterkoppling kring status i en beslutsprocess, kan
enligt manga intervjupersoner hota den svenska managementmodellen.

“Det krdvs talamod fran ledningen och tillit till medarbetarna. Den som
vdntar pa ett snabbt svar och inte forstdr de processer som leder till att
beslut fattas, riskerar att stjilpa modellen genom att bérja detaljstyra.”

"Det ldter kanske enkelt med konsensus och férankring, men det dr
mycket svart att genomfora i praktiken. I grund och botten handlar det ju
om att vdaga sldppa kontrollen kring ndgot du sjdlv dr ansvarig for. Klart
att det inte dr ldtt.”

21.7 Langsiktighet

Da den svenska managementmodellen utgar fran processer som ofta &r tidskrdvande, ar
langsiktighet en forutséttning for vardeskapande enligt intervjupersonerna. Inte minst
ar modellens fokus pa forankring och delaktighet, ndgot som bidrar till detta.

Ett exempel fran nutid som ndmns ar Investors utkép av Gambro fran
Stockholmsbdrsen. Genom att slippa kraven om kvartalsrapportering, skapade sig
Investor mojligheten att genomdriva fordndringar som den finansiella marknaden haft
svart att kortsiktigt rdkna hem.

Traditionens egenskaper som tillatandet att gora fel och framjandet av innovation,
kréver ocksa att tid tas i ansprak innan konkreta resultat syns, menar
intervjupersonerna.

Den offentliga sektorn och akademin har, enligt de intervjuade, ofta storre forstaelse
for tidskrdvande processer innan resultat nds én vad som blivit fallet inom néringslivet.

"Vi har en historia av framgdngsrika och stora industriforetag. Det dr
inte miljoer ddr vdrden skapas av riknenissar, istdillet handlar det
utveckling av vdra produkter och det tar tid.”

"Ledare med hég trovirdighet blir extra viktigt ndr omvdrlden upplever
att det tar ldng tid att uppnd finansiellt resultat. Han eller hon blir dd

s

garanten for att resultat kommer att uppnds.’

2.2 Personer och organisationer/foretag som kopplas till
den svenska managementmodellen?

2.21 Nutid

Nar utgangsldget ar nutid, rader det i princip samstimmighet om att den offentliga
sféren oftare tillimpar den svenska managementmodellen dn den privata. Kommuner
som sirskilt nimns 4r Goteborg och Ornskéldsvik. Landsting och sjukvard anges av
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manga som verksamheter dar modellen fungerar vél idag. Falu lasarett lyfts fram som
ett lyckat exempel, inte minst géllande delegering. Sveriges kommuner och landsting

anstranger sig for att f6lja modellen anser en del intervjupersoner. Kungliga tekniska

hogskolan dr den akademiska institution som ndmns i sammanhanget.

"Det dr inom den offentliga sektorn som modellen idag gér sig pamind.
Jag skulle vilja sdga att den dr vil utbredd, fungerar vil och att
ndringslivet har en del att ldra.”

"Tempot dr lugnare inom den offentliga sektorn dn inom den privata —
inte minst den del som dr pd en internationell marknad. Ett lugnare
tempo mdjliggor bl a langsiktighet, vilket frimjar det svenska
ledarskapet.”

Géllande opinionsbildare inom offentlig sektor som kopplas samman med modellen, ar
det emellertid tunt. Intervjupersonerna ndmner inget sarskilt namn.

Om fokus istdllet riktas mot naringslivet, ndmns framforallt foljande personer och
foretag:

* Ingvar Kamprad — IKEA

*  Leif Ostling — Scania

* Leif Johansson — Volvo

* Jan Carlzon — Foretagarna, Ledstiernan
*  Carl Bennet — styrelseproffs, investerare
*  Antonia Ax:son Johnson - styrelseproffs, investerare
*  Hans Straberg — Electrolux

e H&M

e Securitas

¢ Stenbidcksfiaren

¢ Atlas Copco

* PG Gyllenhammar

* AGA

e AlfaLaval

¢  Ericsson

Intervjupersonerna ar osdkra pa till vilken grad personerna och foretagen ovan de facto
verkar enligt den svenska managementmodellen idag. Klart &r att det i de flesta fall
skett en urvattning, som korrelerar med globaliseringens framvéxt.
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“Sjdlvklart leder nya dgarstrukturer, som ju dr ett resultat av
globaliseringen, till nya krav pa management. Allt oftare dr dgarnas
fokus kortsiktig finansiell avkastning, vilket inte rimmar vl med den
svenska managementmodellen”.

”Det blir mer snack och mindre action. Allt prat om den svenska
managementmodellen bygger pd en tro som kom till da vérlden inte var
sd "liten” som idag. Det dr som om fler kan prata om den, men firre kan

2

eller har majligheter att implementera den.

De tvé foretag som idag ses som mest kompetenta i sin styrning enligt modellen, &r
IKEA och H&M. Den person som sticker ut dr Jan Carlzon, som av de allra flesta
intervjupersonerna ses som den viktigaste — och inte minst mest trovérdiga —
opinionsbildaren inom omradet. Skélen &r hans erfarenheter — fran sin tid som vd for
SAS — om implementering av modellen i kombination med rollen som ordférande for
Foretagarna. Detta ger honom en unik position och méjligheter att verka pa en miangd
viktiga arenor, enligt de intervjuade.

"IKEA sprider den svenska kulturenen runt om i virlden. Kéttbullar och
bokhyllan Billy, gér mer for bilden av Sverige dn alla turistsatsningar i
viirlden.”

“Jan Carlzon dr den inom ndringslivet som idag har mest legitimitet att
driva fragan om den svenska modellen. Han har ett track-record som
visar att han vet vad han snackar om och han har ett internationellt
ndtverk av hogsta kvalitet.”

Ett stort antal intervjupersoner anser att modellen fungerar bra i entreprenérsdrivna
foretag, dér beslutsvéigarna ar korta och verksambheten till stora delar bygger pa
medarbetarnas engagemang och idéer. Da Sverige — enligt en del intervjupersoner — i
dagslidget gér mot att bli ett utpraglat entreprendrssamhille, har den svenska
managementmodellen framtiden for sig.

"Tidigare ville studenter jobba pad bank eller konsultbyra. Idag vill de
starta foretag. UF (Ungt Foretagande) dr en nyckelfaktor i
sammanhanget.”’

“Den svenska managementmodellen, for den dr svensk och inget annat,
har framtiden for sig. Titta bara pd hur vil den fungerar i
entreprendrsdrivna organisationer och pa hur manga unga som vill
starta eget.”

2.2.2 Datid

Det svenska néringslivet var, enligt flera av intervjupersonerna, tidigare om aren béttre
pa att driva foretag med den svenska managementmodellen som grund. Méanga av de
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intervjuade pekar pa alla de internationellt framgangsrika foretag som skapats i Sverige
under de senaste hundra aren. Elekta, Ericsson, Volvo och SAS lyfts sarskilt fram.

“Anledning till att manga av vdra svenska storforetag drivits med vad
som kan kallas den svenska managementmodellen, har att géra med att
vi svenskar varit duktiga uppfinnare och kring uppfinningarna byggt
foretag. Att bolagen ofta har mdnga dr pd nacken har inneburit att
vdrderingarna om solidaritet frdn jordbrukssamhdllet, varit naturliga att
inforliva i foretagens styrsystem.”

En majoritet av intervjupersonerna menar att det ar svért att peka ut ett enskilt foretag
som styrts utifran den svenska managementmodellen. Istéllet handlar det om ett flertal.
Det foretag som dock sticker ut &r Volvo under PG Gyllenhammars ledning. Manga
intervjupersoner menar att han ar en ledstjdrna inom omradet. Som exempel ndmns bl a
hans tidiga forstaelse att infor beslut, ta in fakta frén de personer som arbetade med det
som beslutet handlade om. Kvaliteten i beslutsunderlaget ansags bli mycket god pa
detta sdtt. Andra berommer honom for att han tog in fackliga representanter i
ledningsrummet, innan detta blev ett méste. Pa detta sétt mojliggjordes dialog och
facket blev en medspelare istéllet for en motspelare.

"PG var forst med att lyssna pd facket och ldta dem forstd att de var
viktiga. Mdnga konflikter undveks pad detta sditt. Titta pa Toyota ndr de
bygger fabriker i USA. De skapar egna fackforbund och ldter dessa vara
med och fatta viktiga beslut. Det amerikanska bilfacket har inte en chans.
Detta dr precis vad PG gjorde egentligen, fast langt tidigare.”

Aven Jan Carlzon ndmns som en banbrytare inom omradet.

ABB under Percy Barneviks ledning, ndmns som ett exempel dér traditionens
decentralisering stod i fokus. Med detta menas att ABB, till skillnad fran t ex IKEA, 1t
den lokala traditionen styra verksamheten. Géllande IKEA sé dr det samma tradition
som styr oavsett var i vérlden ett varuhus ar beldget, enligt ett flertal intervjupersoner.

Det framsta idécentrat var enligt manga intervjupersoner managementkonsultbyran
SIAR och dess grundare Erik Rehnman — &ven Rickard Normann lyfts fram. Erik
Rehnman var den person som hade allra storst inflytande kring utvecklingen av den
svenska managementmodellen. Efter hans och Rickard Normanns bortgédngar har ingen
“tagit over stafettpinnen”, som en del intervjupersoner uttrycker det.

"Erik Rehnman var utan tvekan den frdmste tinkaren inom omrddet.
Hans internationella renommeé utgjorde garanten for att det som man
kan kalla den svenska organisationstkulturen, fick legitimitet langt

utanfor Sveriges grdnser. Ingen har lyckats fylla gapet efter honom.’

>
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“SIAR stod for modellens utveckling. Deras internationella néirvaro
gjorde det mojligt att sprida tankarna runt om i véirlden. Kombinationen
av akademi och business gjorde SIAR unikt.”

2.3  Styrkor

Intervjupersonerna dr overens om att modellen har styrkor. Tva perspektiv
utkristalliserades, medarbetarperspektivet och organisationsperspektivet. Det forsta
syftar pa hur de anstéllda har det pa sin arbetsplats och det andra framforallt pa tillvaxt
samt finansiellt resultat. Mycket av det som lyfts fram i stycke 2.1 Den svenska
managementmodellen” rdknas av intervjupersonerna som styrkor.

2.3.1 Tillit

Den svenska managementmodellen &r en vérderingsstyrd modell. Vérderingar som
tillsammans skapar den tradition, som manga intervjupersoner menar ar en
konkurrensfordel for svenska foretag pé en global marknad. Manga pratar om mjuka
virden och att traditionens kérna handlar om respekt for individen, oavsett var i
organisationsschemat han eller hon befinner sig. Ord som ofta ndmns &r samarbete,
forankring, solidaritet, 6dmjukhet, lyssnande och delegering.

“Den svenska managementmodellen handlar om att fa medarbetare att
kéinna sig sedda och uppskattade. Detta i sin tur leder till lojalitet mot
ledningen och foretaget, vilket saklart paverkar resultat positivt, svdarare
dn sd dr det egentligen inte.”

"Det dr svart att sdtta fingret pd exakt vad det dr. Det handlar mer om
ndgot som sitter i vdggarna och paverkar mdnniskors samspel, dn ndagot

;

som finns nedskrivet pd ett papper.’

2.3.2 Decentralisering

Beslut ska fattas pa basta mojliga faktabaserade underlag och helst ocksa av den enhet
eller det affarsomrdde som beslutet berdr, detta dr enligt ménga intervjupersoner den
svenska managementmodellen i sin ultimata form. Effekterna ar tva: dels handlar det
om att de som arbetar med en viss sak bistar med input av hogsta kvalitet om detta
och/eller fattar de basta besluten och dels om att personerna upplever att de ar en viktig
del av verksamheten.

”Om en chef'i till exempel Ecuador inte far fatta beslut pd egen hand
utan detta ska géras fran huvudkontoret i Sverige, dr det klart att det
hidmmar verksamheten i Ecuador. Bara den som dr pd plats, och inte
minst har erfarenheter fran platsen, har kunskaperna om hur
verksamheten bedrivs pd bdsta sdtt. Nyckelordet dr tillit.”

14



“Ta Falu lasarett, ddr har de forstdtt det hir med decentralisering i
praktiken. Ddr far personalen sjéilva bestdmma sina arbetsscheman.’

s

En del intervjupersoner menar att svenska foretags erfarenheter av decentralisering och
delegering &r en konkurrensfordel i en globaliserad vérld. De menar att utvecklingen
mot att de som kan goéra nagot mest effektivt ockséa gor det, gar i linje med hur svenska
foretag fungerar. Inneborden &r stora kunskaper om hur t ex fakturering kan skotas i
Indien, produktion i Kina och resebokningar i Lettland.

"Decentralisering har gett oss tron att lita pd folk. De som kan géra
ndgot bdst och billigast dr de som ska gora det — egentligen oavsett var i
vdrlden de befinner sig. Hdr spelar sdaklart ocksa det lilla landets
beroende av omvirlden in, da det gett oss erfarenheter att arbeta
internationellt.”

"Vi dr ett litet land och har dérfor alltid varit beroende av omvirlden.
Genom handel med andra ldnder och genom att rulla ut féretag
internationellt, har vi skaffat oss en unik kunskap om hur detta gar till. Vi
kan, bdttre dn de flesta andra ldnder, etablera foretag pd nya
marknader.”

2.3.3 Innovation

En platt organisation med 14g hierarki dér fokus &r delegering och individuellt ansvar,
medfor enligt manga intervjupersoner att en tilldtande tradition skapas. Med detta
menas en arbetsplats, dir egna initiativ och forslag pa nya l6sningar uppmuntras. Det
handlar ocksa om att det &r ok att gora fel. Intervjupersonerna anser att det har frimjar
innovation och tror att det bidragit till internationellt framgangsrika foretag inom béade
industri-, tjénste- och tekniksektorn. Som exempel ndmns bl a Ericsson, Elekta, IKEA
och H&M.

"Som det lilla land vi dr, dr det viktigt att vi utvecklar vdara tjdnster och
produkter for att kunna hivda oss pad en internationell marknad. Hér har
vi en komparativ fordel, dd den svenska foretagskulturen historiskt har

uppmuntrat innovation och ddrmed gett oss verktygen for hur detta gar
tll.”

I den svenska organisationsstrukturen dr fokus pd uppfinnaren, det
innovativa premieras och dr det som i mdngt och mycket driver
organisationens utveckling framat.”

2.3.4 Exekvering

Det svenska sittet leder till effektiv exekvering och ofta mycket snabbare sddan 4n vad
fallet ar i t ex amerikanska och tyska foretag, menar manga av de intervjuade. Pa
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pappret ger amerikanarnas managementmodeller ett intryck av effektivitet i
exekvering. Dock, enligt intervjupersonerna, leder bl a otydlig rollférdelning ofta till
att sjdlva genomforandet drojer. Med den svenska managementmodellen géller i
princip det omvénda. De som inte dr familjdra med den, har dock svart att forsta nér
exekvering sker. Faktum dr, menar intervjupersonerna, att exekvering i méanga fall sker
parallellt med andra processer. Resultatet dr hog effektivitet i genomférandet, men att
detta forblir otydligt for dem som inte kénner modellens egenskaper.

“Det dr som om vi i Sverige begdvats med egenskapen att gora flera
saker pd samma gdang. Samtidigt som diskussioner pagdr kring en viss
atgdrd, har ndagon upplevt att det dr hans ansvar att genomfora det som
diskussionen handlar om.”

"Fér en utomstdaende kan det verka som om vi i Sverige bara pratar och
pratar. Vad som faktiskt sker dr att forankringsprocessen pagar
parallellt med exekveringsforloppet - och det fungerar.”

Den hoga effektiviteten i exekveringen av beslut dr en central framgangsfaktor for
svenska foretags etableringar pa nya marknader, enligt ménga intervjupersoner.

2.3.5 Forandringsbenagenhet

Den svenska managementmodellens uppmuntran till medarbetares egna initiativ och
viljan att vara med i verksamhetens utveckling, bidrar ofta till att skeenden i omvérlden
effektivt tas om hand av organisationen. Detta hor ocksé ndra samman med frimjandet
av innovationer. Vart beroende av omvérlden har gjort oss duktiga pé att 14sa av
fordndringar i den och anpassa verksamheten till dessa, sdger manga intervjupersoner.
Omviérldsbevakning dr ofta en central funktion inom séval offentlig som privat sektor
dé den ses som en forutsittning for existensberéttigande, enligt en del intervjupersoner.

Aven om manga svenska foretag fortfarande har sina huvudkontor i Sverige, r den
svenska marknaden oftast liten i jimforelse med dvriga marknader.

"Ndr entreprendrer startar foretag idag handlar det alltid om idéer med
global potential. Ingen dr intresserad av ett foretag med en idé som bara
skulle funka i Sverige.”

"Globaliseringen har gjort det ldttare att lyckas internationellt dd en
effekt dr att virlden blir mindre och vi blir allt likare varandra i tycke
och smak. Det som fungerar i Sverige, fungerar sannolikt ocksd ndagon
annanstans.”

2.3.6 Effekt av modellen: Positiv finansiell resultatpaverkan

Som bevis pé att den svenska managementmodellen fungerar, nimner manga
intervjupersoner antalet svenska foretag som lyckats internationellt. Sett ur ett
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aktiedgarperspektiv har modellen gjort ménga investerare glada, menar
intervjupersonerna.

“Bara framgangsrika foretag kan vixa langsiktigt och sa dr fallet med
mdnga svenska foretag. De har inte bara vuxit i Sverige, utan ocksd i
vdrlden.”

"Vi hade inte haft sa manga framgdngsrika foretag om den svenska
managementmodellen inte fungerat. Det dr som om vi har facit i var
hand, men dr lite osdkra pd hur vi ska utnyttja det.”

24 Svagheter

Intervjupersonerna menar att modellen har vissa delar som ér till dess nackdel. Ofta
kopplas dessa till de effekter som globaliseringen har pa dgarstrukturerna.

2.41  Alltfor lokalt villkorad

Da modellen i huvudsak beskrivs som en tradition — sprungen ur det svenska
bondesambhillet och samforstdndssamverkan — blir det enligt manga intervjupersoner
svért att fa den att fungera i andra lander. For att forsta de grundlaggande vérderingarna
i en tradition krévs i princip att man har det i blodet, som en del av de intervjuade
uttryckte det. Svagheten bestér bl a i att inga bevis finns for vilka egenskaper i den
svenska managementmodellen som leder till vilka resultat. Om t ex forskning hade
funnits kring detta, hade det varit enklare att fa internationellt genomslag for modellen.

"Férdelen med amerikanska managementmodeller dr att de dr modeller.
Det dir enkelt att forklara vad de handlar om och implementering
underldttas. Vad vi kallar den svenska managementmodellen, dr
egentligen inte en modell utan en kultur bestdende av en mdngd olika
ingredienser ddr vi egentligen inte har koll pd vad som leder till vad.”
”De som inte dr frdn Sverige far svart att lyckas i en svensk

s

organisation, tyvdrr. Jag tvivlar pd att de ens far chansen.’

Att foretag slds samman, frivilligt eller ofrivilligt, &r ett méste for bibehallen
internationell konkurrenskraft. Da svenska foretag ofta dr det mindre i sammanhanget,
ar det den svenska traditionen som far stryka foten menar en majoritet av dem som
intervjuats. Nyckeln att dndra pa detta ligger i att hitta bevis for de véarden i produkt,
tjénst och resultat som modellen skapar. Sa lange detta saknas, gar modellen en mork
framtid till m&tes menar dessa.

“Modellen funkar inte i organisationer i fordndring, som t ex kraftig
expansion eller fusioner. Ddr krdvs amerikanskt peka-med-hela-handen
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styrning, alltsd mer top down fokus dn vad den svenska kulturen kan
leverera.”

VEtt foretag en kultur, heter det. Ndr foretag fusioneras far det minsta ge
upp sin kultur, logisk saklart. Tyvirr dr detta ofta ett svenskt foretag.”

“"Modellen mdste utgd fran en mer flexibel virderingsgrund for att ha en
roll att spela internationellt. Den madste tdla att ménniskor med annan
syn pd till exempel ledarskap har en roll att spela.’

>

2.4.2 Fler chefer — farre ledare

Globalisering, 6kad konkurrens och finansiella marknaders avregleringar, sétter den
svenska managementmodellen pa stora prov enligt intervjupersonerna. Modellen
bygger pa langsiktigt vardeskapande, vilket den finansiella marknaden séllan finner

sig i.

En ledares formaga att staka ut riktningen och forankra visionen i organisationen, ses
av intervjupersonerna som en viktig del i den svenska managementmodellen. Det ligger
dessutom i linje med modellens fokus pa decentralisering, att 14ta avdelningar, enheter
och affarsomraden skdta verksamheterna sé fritt som mojligt.

En effekt av de nya &dgarstrukturerna och deras krav pa kortsiktig finansiell avkastning
ar, enligt intervjupersonerna, att ledare far lamna rollen som vd till chefer. Cheferna
saknar formagan att leda och fa medarbetarna att brinna for en gemensam vision,
menar manga intervjupersoner. Istéllet ar fokus pé kontroll och detaljstyrning i syfte att
kunna leverera i enlighet med den finansiella marknadens och nya dgares behov.
Hedgefonder ndmns av manga intervjupersoner som exempel pa nya dgare dir fokus ar
snabb avkastning.

Detta blir en svaghet i modellen, d& den inte korrelerar med den finansiella marknadens
forvantningar pa hur ett foretag ska styras, enligt de intervjuade.

Vi har gdtt in i finanskapitalismens era. Med den kommer krav pd
snabb avkastning. Denna aspekt finns inte med i den s.k. svenska
managementmodellen. Inte minst blir detta synligt dd visiondra ledare
ersdtts med finansfolk.”

Vi far alltfler chefer som dr duktiga pa att rdkna och rationalisera, men
inte pd att bygga affdrer. Det dr mdrkligt att tro att bestdende virden
kan skapas genom cost-cutting. Virden skapas genom innovation och
ldangsiktighet.”

2.4.3 Tidskravande processer

Globalisering och det faktum att det alltid finns ndgon borsplats som dr 6ppen och
bevakas stiller krav pa snabbhet att leverera, menar manga intervjupersoner Den
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svenska managementmodellens ménga processer baserade pa samforstdnd och
forankring &r ofta tidskrdvande. Marknadens tdlamod for detta dr begransat och det blir
an virre om den inte forstar de svenska spelreglerna, sdger ménga intervjupersoner.

"Det finns en fara i att glorifiera den svenska managementmodellen. Det
dr ndstan som om ett storsvenskt ideal stindigt gor sig pamint. Vi mdste
forsta att var modell inte dr den enda sanningen, men om vi kan
kombinera vissa delar i den med bitar ifrdn andra modeller ddr storre
hdnsyns tas till kvartalskapitalismen, sd kan vi ha ndgot att komma

2

med.

Vi kan inte tro att virlden ska anpassa sig till oss, utan det dr vi som
mdste anpassa oss till véirlden. Det viktigaste hdr dr att bli snabbare i det
interna beslutsfattandet.”

2.4.4 Otydlighet

En viktig del i modellen dr medarbetarnas forméga att ta egna initiativ och ansvar. For
individen kan detta, enligt manga intervjupersoner, leda till osdkerhet. Orsakerna sigs
framforallt var otydlighet ifran ledningen om mandat finns for den enskilde
medarbetaren géllande genomforande - d v s kopplingen mellan ansvar och befogenhet
— samt att medarbetare inte alltid vet vad ska gora da ingen ger dem direktiv. Detta
skapar, menar intervjupersonerna, osikerhet hos individen vilket t ex kan leda till
utbranning och hog sjukfranvaro.

"Demokratiska chefer dr de chefer vars medarbetare oftast dr sjuka.

»

Klart att detta dr en signal om svagheter i modellen.

"Alla passar inte i organisationer ddr man stindigt mdste vara proaktiv.
Mdnga tycker att det dr just detta som dr chefernas uppgift.”

2.4.5 Inte genuin

En del intervjupersoner menar att modellens komplexitet, gor den svar att
implementera. Verkligheten 4r en annan &n den framgangssaga som det ofta talas om.
Sanningen, enligt dessa, &r att den svenska managementmodellen handlar om att fa
medarbetare att tro att de &r med och bestimmer. De som de facto fattar besluten ar
ledningen anférd av vd:n, gd:n eller annan hogsta chef. Hierarkin och beslutsordningen
ar strikt, trots att motsatsen kommuniceras. Svagheten, menar intervjupersonerna,
ligger i de besvikelser som detta leder till bland medarbetare som tror pa den svenska
managementmodellen men uppticker att den inte existerar i deras organisation.
Reaktioner fran besvikna medarbetare kan skapa ringar pa vattnet och leda till att hela
avdelningar paverkas negativt. Sdrskilt allvarligt kan det bli om det handlar om
personer som bidrar till innovation och utveckling av verksamheten.
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“Man ska ha klart for sig att manga snackar om den svenska
managementmodellen, men fd lever enligt den. Dels dr den svar att
implementera och dels far du en dedikerad personal om du
kommunicerar den — samtidigt som ledningen dnda har full kontroll 6ver
organisationen. De som upptdcker detta blir ofta mycket besvikna.”

"Att ledningar manipulerar medarbetare dr sjilvklart inget nytt. Det
handlar dessutom snarare om att fd dem att tro pd nagot, dn att
manipulera dem. Att alla drar dt samma hdll dr en fantastisk kdnsla.
Klart att de som inser att allt som sdgs inte gdller, inte blir sd glada —
men det dr en del av spelet.”

2.4.6 Beslutsriadsla

Den informationsmangd som insamlas infor viktiga beslut i kombination med alla de
méinniskor som utgdr sjilva beslutsprocessen, kriver enligt intervjupersonerna ledare
som véagar fatta beslut. Det finns ménga exempel pé ledare och chefer som inte vagar
fatta beslut, av rddsla for att ga emot konsensus och ddrmed inte ha medarbetare med
sig. Denna beslutsrddsla hotar organisationernas utveckling och ér lika vanlig inom
offentlig som privat sektor, menar intervjupersonerna.

“Konsensus dr sdaklart ingen garant for att rdtt beslut fattas, ofta dr det
tyvdrr tvdrtom.”

"Ndr alla ska sdga sitt och dsikterna gar isdr om vad som dr bdst for
verksamhetens utveckling, blir mdanga chefer rddda for att fatta beslut
som kan trampa viktiga medarbetare pd tarna. Det hdmmar
beslutsformdgan.”

2.4.7 Samre samverkan mellan fack och arbetsgivare

Manga intervjupersoner lyfter fram den positiva relationen mellan arbetsgivare och
fackforbund, som en viktig del av den svenska managementmodellen. Arbetsgivare och
fackforbund ar medspelare snarare én motspelare. Som en konsekvens av
globaliseringen och den allt hdgre graden av utlindsk dgande som detta medfor, talar
en del intervjupersoner om en fordndring i relationen mellan arbetsgivare och
fackforbund. Vissa aspekter av fackligt inflytande och synen pa samverkan &r simre pa
bolag med utlédndska dgare, menar de. Det handlar bl a om att fackforeningarna
tillfragas allt senare i viktiga beslutsprocesser. Ofta dr beslut i praktiken redan fattade
da fackforbunden far ge sina synpunkter.

"Det dr en stor skillnad i svenska foretag och svenska foretag som ftt
utldndska dgare, gdllande relationen till facket. Det dr som om facket
trycks undan och inte fdr vara med och pdverka i samma grad som
tidigare. Fack och arbetsgivare blir mer motspelare dn medspelare.”
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Svagheten ligger, enligt dessa intervjupersoner, i att modellen inte ser ut att kunna
handskas med globaliseringens negativa effekter pa relationen mellan arbetsgivare och
fackforbund.

"Historiskt sett har fackférbunden och arbetsgivaren varit vdl samspelta.
Samspelet, som dr en viktig del av den svenska managementmodellen, ser
inte ut att klara av de nya dgarforhdllandena i svenska bolag. Detta dr
absolut en svaghet i modellen.””

2.4.8 Oklar finansiell resultatpaverkan

Det anses bland méanga intervjupersoner oklart pa vilket sitt den svenska
managementmodellen bidrar till att foretag nar sina mal — finansiella, produktkvalitet
etc. Sa lange framgangsfaktorer och dess effekter inte bevisats, dr det svart att forklara
for omvirlden att modellen har en positiv resultatpaverkan.

"For att kunna hdvda att modellen har en roll att spela i framtiden,
madste vi kunna bevisa vad det dr som gor att den fungerar. Klart att vi
har vara misstankar idag, men inga bevis. Det behivs en modell som
synliggor de olika virden som den svenska foretagskulturens egenskaper
skapar.”

2.5 Funktion pa en global marknad

Det gemensamma draget bland intervjupersonernas svar gillande modellens roll pé en
global marknad har att géra med formagan att forklara framgangsfaktorerna for
utldndska dgare. De intervjuade hinvisar ofta till att amerikanska finansiella
institutioners syn pa foretagande och avkastning, skiljer sig fran det svenska.
Hedgefonder ndmns ofta i sammanhanget.

Modellen maste, enligt manga intervjupersoner, fordndras i grunden och ta intryck av
andra framgéangsrika modeller. Genom denna typ av korsbefruktning kan modellen
utvecklas, vilket mojliggoér bredare internationell forankring.

"Kill your darlings och gd vidare. Det kanske gor ont, men dr ett mdste
for att modellen ska skapa virden i den virld vi lever i idag”.

Det finns en grundlidggande problematik i modellen oavsett hur bra den é&r, enligt
manga intervjupersoner. Svenska foretag blir allt snabbare internationella foretag,
vilket medfér en utmaning i att behélla den svenska styrningen. Orsaken ligger i det
komplexa att exportera en tradition, menar intervjupersonerna. Nagra intervjupersoner
sdger samtidigt att detta inte &r ndgot problem, dé det inte ar traditionen i sig som
exporteras utan de forutsittningar som den bygger pa.
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“Den svenska managementmodellen dr perfekt for internationalisering
av foretag. Det handlar ju inte om att hela virlden ska bli som vi
svenskar, utan om att vi skapar tillit genom decentralisering. Genom att
vi litar pa dem, sd litar de pad oss.”

"Det dr forlegat att tro att piska och hela-handen-styrning skulle vara ett
effektiv sdtt att styra organisationer. Modernt ledarskap handlar om att
ge medarbetare hoga grader av frihet och pdaverkan. Precis det som dr
grunderna i den svenska managementmodellen.””

Samtidigt ndmns framforallt IKEA som ett foretag, dér man framgéngsrikt exporterar
den svenska traditionen. Oavsett var i véarlden som ett varuhus byggs, sa giller en sak
innanfor viggarna och en annan sak utanfor. Intervjupersonerna dr 6verens om att detta
kraver en ledare med hog trovardighet och som kan forklara nyttan med traditionen for
varje enskild medarbetare.

"Titta bara pda IKEA. Det dr svensk kultur pd export det. I Tyskland har
de stora problem med att cheferna vill bli tilltalade med Ni. Kulturen
sdger dock att alla ska tilltalas med Du. Resultatet blir sjilvklart att Du
vinner. Kollektivet dr stérre dn individen i detta sammanhang.”

2.6 Den svenska ledarstilens utveckling

Det rader viss samstimmighet bland intervjupersonerna om den svenska ledarstilens
utveckling. En del tycker att det dr svart att se en tydlig trend, men menar att
globaliseringens effekter paverkar ledarstilen i organisationer.

2.6.1 Den offentliga sektorn

En skiljelinje dras mellan den offentliga och privata sektorn. Inom den offentliga
sfaren, menar intervjupersonerna, tillits den svenska managementmodellen att ta plats.
Som en konsekvens fér vi ledare som driver verksamheter enligt modellens principer.
Anledningen till modellens framgang i det offentliga Sverige 4r, menar
intervjupersonerna, avsaknaden av nya dgarstrukturer och kraven pa kortsiktighet som
detta medfor.

"Titta bara pa det offentliga rummet som t ex kommuner, landsting och
sjukhus — det dr hdr som den svenska managementmodellen frodas.”

"Grundpelarna som den svenska managementmodellen vilar pd finns i
den offentliga sektorn. Inga problem med dgare, beslut far ta tid att
komma fram till, langsiktighet stdr i fokus och mdnniskor fdar mycket
ansvar om de vill.”
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2.6.2 Den privata sektorn

Vad giller den privata sektorn menar en del att ledarstilen blir allt mer amerikansk
medan andra menar att den svenska star sig stark. Med amerikansk ledarstil menar
intervjupersonerna en stil som priglas av styra-med-hela-handen mentalitet, dér ledare
far sta tillbaka for chefer och dar fokus &r att leverera avkastning till nista
rapporttillfille.

“Globaliseringen styr Sverige mot en amerikansk ledarstil. Eftersom
siffrorna star i fokus dr det primdrt médnniskor med den bakgrunden som
soker sig till vd-jobben, vilket sdaklart paverkar hela organisationen.

>

"Vi far fler som styr och fdrre som leder.’

Vi blir mer och mer amerikaniserade pd alla nivder i foretagen. Inte
minst har detta att géra med undervisningen pd universitet och
hogskolor.”

2.6.3 Cost-cutters i fokus

Ett problem enligt ménga intervjupersoner &r att hjéltarna i svenskt néringsliv ofta &r de
som rationaliserar, s k cost-cutters. Vad Sverige behover, enligt dessa, &r ménniskor
som kan bli hjéltar genom att leda foretag till innovationer och didrmed afférer.

"Svenska foretag dr duktiga pad att nd framgang genom rationaliseringar
snarare dn innovation, undantaget Ericsson och Elekta.”

2.6.4 |agarnas hander

Manga intervjupersoner tycker sig se en framvéxt av osjalvstindiga chefer i de svenska
foretagen. De menar att cheferna primért fokuserar pé att leverera varde till 4garna, och
inte till kunderna. Vidare tycker de att ledningarnas frihetsgrader har minskat
vasentligt, da beslut allt oftare maste forankras hos dgarna. Ett resultat, enligt dessa
intervjupersoner, dr att kreativiteten i foretagen hammas.

"Som chef for ett foretag ska du fokusera pa att leverera hog kvalitet till
dina kunder, da blir ocksd dgarna néjda. Idag verkar mdanga chefer forst
fokusera pd dgarna och sedan pd kunderna. Detta leder till
osjdlvstindiga chefer.”

“Om din chef dr osdker blir du sjilv osdker. Chefer som detaljstyrs av
dgarna, detaljstyr sina medarbetare.”

2.6.5 Motstridiga trender

Andra intervjupersoner menar att det dr svart att identifiera ndgon tydlig trend eller
utveckling. De menar att det for nirvarande finns tva olika typer av ledare inom sévil
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den offentliga som privata sektorn. Dels de som styr enligt den svenska
managementmodellen och dels de som dirigerar enligt den amerikanska.

“Det finns fler motstridiga tendenser for ndrvarande. Dels har vi de
unga cheferna som undervisats i de amerikanska managementmodellerna
och dels har vi de lite dldre cheferna som arbetar enligt den svenska
managementmodellen. Svadrt att idag se vartdt det lutar.”

Samtidigt sdger andra intervjupersoner att forhallandet dr det motsatta.

"Vi far alltfler unga chefer med en modern syn pd ledarskapet. De styr
enligt principerna i den svenska managementmodellen. A andra sidan
har vi de dldre och mer omoderna cheferna som styr med hela handen

>

och ger folk order.’

2.6.6 Modernt ledarskap

En del intervjupersoner anser att den svenska managementmodellen &r lika med ett
modernt ledarskap. De menar att ménniskor vill ha eget ansvar och véxer i takt med
detta. Samtidigt &r 6dmjukhet och insikten om att ledningen inte alltid vet bast, ett
fenomen som vixer sig allt starkare utanfor Sverige. Detta talar for det svenska
ledarskapet enligt intervjupersonerna.

"Fler ledare borjar inse att de inte klarar av allt sjilva. Agarna mdérker
att de som kan mest om ndgot ocksd fattar bdst beslut om detta. Detta dr

1l

ett ledarskap helt i linje med den svenska managementmodellen.’

2.7 Framtiden

Den offentliga sektorn kan, enligt ménga intervjupersoner, i lugn och ro dgna sig at att
implementera den svenska managementmodellen. Detta har, enligt en del
intervjupersoner, medfort att modellen idag ar vanligare i det offentliga rummet &n i det
privata. Det handlar savél om stat och landsting som om kommun.

Det talas ocksa, bland ménga intervjupersoner, om att modellen framforallt har en
framtid inom tjénstesektorn. Inom produktionssektorn leder globaliseringen och den
6kade konkurrensen till fokus pa snabbhet och 1dga kostnader och dé har modellen
svart att ta plats, menar de.

2.71 Forskning

Intervjupersonerna &r ense om att det vore en klar férdel om bevis for att den svenska
managementmodellen levererar virde for organisationens intressenter, kan identifieras.
Av vikt dr att da detta gjorts &ven kommunicera bevisen internationellt.
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“Det saknas forskning om hur modellen leder till kunskapsutveckling,
okad konkurrenskraft samt bdttre arbetsvillkor.”

"Av vikt vore att fokusera pd de delar av modellen som fungerar i en
global viirld och utveckla dessa, samtidigt som man vagar géra sig av
med det gamla.”

Det efterlyses alltsa forskning inom omradet. Manga pekar pa att forskningen méaste
utvecklas och vara applicerbar. En framgangsfaktor vore att fa in manniskor med
erfarenheter frén att leda organisationer utifrdn modellen. Om forskningen uteslutande
gors av akademiker utan empirisk bakgrund, riskerar resultatet att bli felaktigt och &ven
ifragasatt, menar méanga av intervjupersonerna.

“Detta far inte bli ett omrdde ddr forskning sker for forskandets skull. Vi
har redan for mycket av detta idag i Sverige. Det mdste vara empirisk
forskning som fokuserar pa modellens vérde for produktionen och
konkurrenskraften”.

”Den mesta forskningen inom omradet har fokuserat pa
medarbetarperspektivet. Nu dr det dags att fokusera pa
konkurrenskraften.”

En del intervjupersoner betonar vikten av att forskning méste ske utifran givna
mottagare av den. I annat fall, menar de, riskerar den att bli alltfor otydlig och ddrmed
inte applicerbar.

" Tédnk mottagare redan fran borjan. Da kan vi dntligen fd fram resultat

”

som kan anvdndas dven utanfor akademiens viggar.

2.7.2 Utbildning

For att modellen ska ha en framtida roll att spela, menar en betydande majoritet av dem
som intervjuats, att det maste gé att undervisa om den pa universitet och hogskolor. Till
en borjan i1 Sverige, men pa ldngre sikt dven utomlands. Idag fér studenterna framforallt
ta del av amerikansk managementlitteratur, vilket inte gynnar den svenska
managementmodellen.

"Det dr klart att amerikansk management kommer att bli ledande dven i

>

Sverige sd ldnge all undervisning handlar om detta.’

"Vi behdver fa fram en modellbeskrivning som kan bli till manualer for
ledare runt om i virlden samt bli en naturlig del av universitetens
utbildningsmaterial.”

Nagra intervjupersoner lyfter fram att den svenska managementmodellen fungerar bra i
entreprendrsdrivna foretag. De menar att en organisationsstruktur som préglas av
nérhet mellan beslut och exekvering, dr en gynnsam miljé for modellen. Likasa
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premieras ofta innovation och egna initiativ i denna typ av organisationer, vilket ligger
i linje med modellens grunder. Ett problem i sammanhanget, menar dessa
intervjupersoner, ar det faktum att all utbildning pé svenska universitet och hogskolor
fokuserar pé servicefunktioner.

“Det utbildas bara i redovisning, finans, marknadsforing etc — alltsd
servicefunktionerna i foretagen. Aldrig i affdrsmannaskap, d v s hur du
skapar affirer och bygger bolag. Detta mdste dndras om vi som land ska
kunna dra fordel av det 6kande intresset for att bli entreprenor.”

2.7.3 Okunskap
En del av dem som intervjuats menar att modellens framsta hot 4r att ménga ledare och

chefer inte forstar den. Hade de bara satt sig in i modellens egentliga innebdrd och
studerat foretag som lyckats tack vara den, skulle osdkerheten kring modellen skingras.

“Bara de som inte forstdr modellen tror att den dr hotad.”

"Manga chefer kan modellen i teorin, men har egentligen ingen aning
om hur den fungerar i praktiken. Dessa dr enkla att 6vertyga att det
minsann dr bdttre att styra med hela handen — for da har de full kontroll

B

pd hur det gar.’
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1 Inledning

I maj 2007 genomforde Gullers Grupp intervjuer med 20 personer tillhérande
forskning, samhélle och niringsliv. Undersdkningen syftade till att ge VINNOVA en
fordjupad kunskap om olika aktorers syn pa den svenska organisationsmodellen samt
instéllning till arbetsrelaterad forskning. Undersdkningen visade att det rader
samstdmmighet bland intervjupersonerna om att det finns sérskilda karaktédrsdrag i
séttet att organisera och leda verksambheter i Sverige.

Intervjupersonerna i undersokningen var framst femtiotalister. I denna kompletterande
undersdkning har Gullers Grupp genomfort en intressentanalys med personer framst i
aldern 35-45 ar for att f4 en mer heltdckande bild. Urval av intervjupersoner &r gjort
utifrén Triple Helix-perspektivet, dér forskning, samhélle och niringsliv utgdr de tre
intervjusfarerna. De yngre personerna har fatt besvara samma fragor som de mer
seniora ledarna i den tidigare undersokningen. Férhoppningen ar att denna
undersokning kan bidra till att vitalisera diskussionen om det svenska ledarskapet &n
mer. Undersdkningen genomfordes under augusti 2007 och bestod av intervjuer med
totalt 10 personer.

11 Urval

Intervjupersoner identifierades utifrdin VINNOV As Triple Helix-modell, vilket innebér
fokus pé personer inom forskning, samhélle samt néringsliv. Kravet var att personerna
skulle ha ledande befattningar inom sitt omrade och helst inte vara dldre &n 45 &r.
Frageformuléret dr det samma som anvéndes i foregdende undersokning.

Foljande personer har intervjuats (en har valt att vara anonym):

*  Ulrica Messing, 39 ar, socialdemokraterna

*  Fredrik Ullén, 40 &r, forskare Karolinska Institutet

* Olof Faxader, 37 ar, vd SSAB

*  Anna-Greta Sjoberg, 40 ér, ansvarig Public Sector, Royal Bank of Scotland
¢  Mikael Bratt, 40 ar, finanschef, AB Volvo

e  Karin Mattsson, 35 ar, ordférande Riksidrottsforbundet

* Richard Rosenquist Brandell, 36 ar, forskare Uppsala Universitet

* Johan Hjertonsson, 39 ar, koncernchef Expanda Design Group

*  Niklas Prager, 37 ar, vd Pfizer



1.2 Tillvdgagangssatt

Gullers Grupp bade bokade och genomférde intervjuerna per telefon. Innan kontakt
togs med intervjupersonerna skickades ett e-mail till var och en, i syfte att informera
om projektet.

Intervjuerna hade karaktiren av ett samtal. Utifran frageguiden stilldes foljdfragor och
ofta var samtalen mer av resonerande karaktér &n korta svar pa direkta fragor.

Var bedomning ar att datainsamlingen har fungerat vél. En handfull personer valde att
tacka nej. Den framsta anledningen var att de inte ansag sig ha tid att medverka.



2 Resultat

I detta avsnitt presenteras vad som framkommit i intervjuundersdkningen. I den
tidigare rapporten anvénde vi oss av begreppen tradition och den svenska
managementmodellen. Samma begrepp kommer att anvindas hér.

2.1 Den svenska managementmodellen

Det rader samstaimmighet bland intervjupersonerna att det finns sarskilda karaktirsdrag
1 séittet att organisera och leda verksamheter i Sverige. For ndgra ér det ingen
sjdlvklarhet, men nér de fatt ténka till en stund &r alla eniga om att det finns en svensk
managementmodell.

“Jag tycker att det finns en speciell ledarstil och organisationskultur i
Sverige. Jag tror man kan hitta liknande i andra linder, men jag skulle

1

vilja pastad att vi till stora delar dr unika.’

“Jag tror att det finns en svensk organisationsmodell eller ledarstil. Men
sen har jag kanske lite svdrare att sdga exakt vad som skiljer mellan
olika Ilinder och sa.’

;

2.1.1  En tradition

Flera intervjupersoner menar att den svenska managementmodellen hénger samman
med den svenska traditionen. Det samhille vi lever i avspeglar sig ocksa i vara
organisationer och foretag.

“Ledarstilen kommer otroligt mycket frdn kulturen. Den formas ju 6ver
hela livet egentligen.”

“Jag kinner igen diskussionen kring det svenska ledarskapet, men jag

vet inte om det bara handlar om ledarskap utan snarare om kultur.”

2.1.2 Icke-hierarkiskt

Flera intervjupersoner viljer att beskriva den svenska managementmodellen som icke-
hierarkisk, en platt organisation som praglas av storre 6ppenhet.

“Den svenska organisationen dr en platt organisation.”

"Det dr en tendens att den svenska organisationen dr lite plattare och
mer konsensusinriktad.”



21.3 Delaktighet

Ett begrepp som uppkommer flera gdnger under samtalen ar delaktighet. Det handlar
delvis om att arbetstagarna har andra drivkrafter 4n att bara hdmta sitt Ionekuvert. Den
svenska managementmodellen bygger pa att arbetstagarna &r motiverade och kénner
sig delaktiga.

“Jag skulle ocksd vilja sdga att i det svenska ledarskapet sd ligger att
mdnniskor inte bara drivs av pengar utan ocksad av delaktighet och att
kéinna sig viktig.”

“Det dr ju inte bara skillnad i ledarstilen utan ocksd forvintansgraden
bland de anstillda. I Sverige dr de anstdllda betydligt mer sjdlvgdende

2

dn vad jag har upplevt sjdlv ndr jag varit utomlands.

2.1.4 Privat ledarskap i offentliga organisationer

De intervjupersoner som inte tillhor privata néringslivet framhaller att deras ledarskap
allt mer kommit att likna det privata ledarskapet. Tidigare har det inte stéllts samma
krav pa professionellt ledarskap inom offentlig sektor och akademin, men de kommer
allt mer och forskarna efterfragar managementutbildningar.

“Inom den akademiska vdirlden tror jag att vi kommer samarbeta mer
med olika foretag. Jag tror det kommer att komma en boom for sdnt.”

“Idag dr det dr lika harda krav pd att vara chef'i en ideell organisation
som att vara det i ett privat foretag.”

2.1.5 Generalisera med forsiktighet

Flera intervjupersoner vill framhalla att det finns en svensk managementmodell, men
att man ocksa ska vara forsiktig ndr man generaliserar. Det finns dven skillnader inom
lander och likheter mellan lédnder.

"Det finns en svensk ledarstil men den hdller pad att bli mindre tydlig i
internationella bolag. En internationell koncern har chefer frdan manga
kulturer. Det dr snarare foretagskulturen som blir det starka.”

"Om du gdr till TV4, Ericsson, Volvo eller SSAB sd kommer du hitta

’

ganska unika kulturer.’

“Man generaliserar ju ganska grovt ndr man drar nationsgrdnsen for
kulturer. Det finns ocksa oerhért starka skillnader inom linder.’

1l

2.1.6 Konsensus — Forankring

En byggsten i den svenska managementmodellen ér konsensusandan. Den bygger pa att
alla ska vara overens och att besluten &r vl forankrade. En baksida med konsensus &r



att genomforandefasen ibland kan ta 1ang tid. Men besluten kénns & andra sidan val
forankrade nér de ska genomforas.

“Det finns en stark vilja att det ska finnas ndgon form av konsensus
innan man fattar ett beslut.”

“Den svenska managementmodellen prdiglas av det vi brukar kalla
konsensus. Eller jag skulle inte vilja kalla det konsensus, utan snarare en
strdvan efter att informera och pd det sdttet ocksd involvera.”

VEtt beslut som kommer ut i en svensk organisation dr ofta mycket mer
vdlforankrat. De har en bred plattform i organisationen.”

21.7 Sjalvstindiga medarbetare

Det framkommer i intervjuerna att svenskar &r sjalvstindiga i sitt arbete och vagar fatta
egna beslut. Det handlar om att vi ger medarbetarna utrymme och far dem att kénna sig
delaktiga. Pé sa vis har vi trénats i att arbeta pa egen hand och behéver inte direktiv for
allt.

"Man har ett stort personligt ansvar och ett stort engagemang. Det gor
att alla kdnner ett ansvar for att slutprodukten fungerar. Man fokuserar
inte sd mycket pd vad som stdr i befattningsbeskrivningen utan
mdnniskor forsoker ta ett bredare ansvar och forsoker leverera en
bredare produkt”.

2.2 Personer och organisationer/foretag som kopplas till
den svenska managementmodellen?

2.2.1 Personer

Intervjupersonerna ar sparsamma med att ndmna speciella personer som de kopplar
samman med den svenska managementmodellen. Det tycker att det &r en svar fraga och
anser sig inte ha nigra referensramar. Endast tva personer véljer att svara pa denna
fraga. De personer de tar upp ar:

¢ Leif Johansson, Volvo
* PG Gyllenhammar, Volvo
*  Anders Ruth, Uddeholm Tooling

“Jag tycker det dr foretagen som dr kulturbdrarna, inte personerna”.

“Jag dr for daligt insatt for att kunna svara pd den fragan”.

2.2.2 Foretag

Foretag ér det ddremot lite enklare att associera till. De foretag som ndmns é&r:



e IKEA

*  Volvo

e Sandvik
* FEF

*  Kinnarps

¢ Electrolux
*  Uddeholm Tooling
¢ Stena Line

"Det foretag som idag ses som mest kompetent i sin styrning enligt

s

modellen dr Volvo.’

“Det finns ocksd ndgra mindre producerande foretag som det inte talas
om dagligen. Kinnarp dr ett exempel. Pd tjinstesektorn har vi EF. Aven

s

om jag inte beundrar dem sd dr de konsekventa.’

"IKEA har ett vildigt tydligt ledarskap. Vildigt tydliga ramar, men

”

vdldigt stort ansvar inom de ramarna.

2.3  Styrkor

Intervjupersonerna dr 6verens om att den svenska managementmodellen har en rad
styrkor. Nagra har redan nimnts ovan i beskrivningen av den svenska
managementmodellen. De ar: sjalvstindiga medarbetare, konsensus — forankring
och delaktighet.

I 6vrigt tas foljande faktorer upp:

2.3.1 Fa ut mer av kapaciteten

Flera av intervjupersonerna ndmner att nar den svenska managementmodellen fungerar
sa far man ut mer av den totala kapaciteten. Mervirdet handlar om att man utnyttjar
individerna och gruppen pa bésta sitt. Organisationen presterar sa bra som den kan.

"En fordel dr att man jobbar med mycket delaktighet och mycket eget
ansvar. Om man lyckas med det sd blir det en vdildig kraft i det.”

“Jag tror att man far ut mer av den samlade kapaciteten om du inte har
en chef som bestimmer allt in i minsta detalj. Om man har en avdelning
ddr man forséker fa ut det bésta av alla maximerar man kapaciteten.””
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2.3.2 Forandringsférmaga

Nagra intervjupersoner upplever den svenska organisationen som modern. Vi &r snabba
pé att ta till oss ny teknik och fordndringar ver lag. Andra organisationstraditioner kan
vara mer byrakratiska och svara att fordndra.

”Den svenska organisationen kéinns modern. Atminstone om man jamfor
med vad man stéter pd ndr man dr i andra kulturer ibland.”

2.3.3 Innovation

En platt organisation dir fokus dr delegering och individuellt ansvar, medfor att en
tillatande tradition skapas. Denna tillatande tradition skapar ett innovativt klimat, enligt
négra intervjupersoner.

"Om det dr under sddana forhdllanden att det funkar bra dd tror jag att
folk trivs och att det kan gynna kreativitet. Jag kan tinka mig att manga
medarbetare kommer mer till sin rdtt. De har en frihet att agera och de
kénner sig inte hdmmade.”

2.4 Svagheter

Intervjupersonerna menar att den svenska managementmodellen innehéller vissa delar
som 4r till dess nackdel. Flera nackdelar ar olika sidor av samma mynt”. Det vill sédga
fordelarna har sina “naturliga” nackdelar som f6ljer med dem.

2.41 Obalans mellan rattigheter och skyldigheter

Nagra av intervjupersonerna menar att de anstéllda tar sig for stora friheter och stéller
for hoga krav i den svenska managementmodellen. Det &r viktigt att f4 organisationen
att ocksa kénna skyldigheter.

"Risken dr att det blir for mycket rdttigheter. Man mdste alltid ha en
balans mellan skyldigheter och rdttigheter. Att faktiskt vaga stdilla krav
ocksa. I vissa sammanhang sd tror jag vi tappar lite gran i den delen.”

2.4.2 Tidskravande processer — problem i genomférandefasen

Négra intervjupersoner ndmner att den svenska managementmodellen ibland medfor
problem i genomforandefasen. Den svenska managementmodellen &r bra ndr man ska
dra upp strategier och forankra, men implementeringsfasen kan ta lang tid. Det tar
ocksé lang tid att fatta beslut i den svenska managementmodellen. Nar besluten ar
fattade ér de vilforankrade, men resan dit kan ta onddigt mycket tid. Tid man inte alltid
har.

“Ibland kan svenskarna vara lite for konsensustinkande ndr det uppstdr
motstand mot en fordindring. Da kan svenskar bérja backa oftare dn
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andra kulturer. Ndr finnarna har satt upp mdlet sda dr man inte beredd
att diskutera det.”

Négra framhaller att den svenska konsensusmodellen mest ar ett spel for galleriet”.
Man latsas att alla &r med, men egentligen &r det bara ”falsk demokrati”. Man later de
anstélld tro att de 4r med och péverkar, men i sjidlva verket &r beslut redan fattade.

"I bérjan diskuterar vi mycket men i slutindan dr det dnda en person
som ska avgora. Man kan prata om skendemokrati. Nir det blir tuffa
beslut.”

"I den akademiska vdiirlden dr konsensus inte alltid sa himla bra.
Konsensus framjar inte diskussion. Hér dr det ndstan lite ldskigt och folk
inte tycker lika.”

2.4.3 Otydlighet

En annan nackdel med den svenska managementmodellen ar att den &r otydlig och kan
ge otydliga direktiv, otydliga roller och otydligt ansvar.

"Ibland behévs det en mer fast hand. Det fdr inte bli for svajigt. Det kan
vara en brist ibland att folk dr lite for forsiktiga. Att man blir lite for
svag i situationer ddr man behover vara lite tuffare.”

"Heterogena grupper passar inte in i den svenska managementmodellen.
Problem uppstdr ndr det dr mdnga stridiga viljor och man letar efter
konsensus ndr det inte finns forutsdttningar, for dad tar det stopp.”

Flera ndmner ocksa att den svenska managementmodellen inte funkar sé bra i
krissituationer niar man behdver vara extra tydlig.

"Det dr svart i krissituationer att svinga éver och bli mer fast. Vid det
tillfillet har mdnga svart att byta fot.”

2.4.4 Svart att fatta beslut

Nagra intervjupersoner namner att det kan vara svért att fatta kraftfulla beslut dven i det
16pande arbetet. Man ska hela tiden fraga runt, men sedan kommer man ju till en punkt
dédr man maste fatta ett beslut. Och man kan inte fraga om allt hela tiden.

”Den stora nackdelen dr att det dr for demokratiskt och att ledaren
tycker att det dr svart att ga till beslut. Man ska lyssna mycket, men att

man ocksd vid ett givet tillfille bestimmer sig for att nu har jag lyssnat
klart.”
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2.5 Funktion pa en global marknad

2.5.1 Internationella kontakter

Intervjupersonerna ar eniga om att den svenska managementmodellen har
konkurrensfordelar pa en global marknad. Inte minst har historien visat att foretag som
kénnetecknas av den svenska managementmodellen har lyckats internationellt. Sverige
har ocksa en tradition av att ha mycket internationella kontakter, bade inom néringsliv
och politik.

"Ndr man dr ett mindre land och har en vdldigt liten egen marknad, sa
blir man ju som foretagare vildigt snabbt ett exporterande bolag och
man gor affdrer over nationsgrdnser. Ddr tror jag svenskar har en stor
fordel med den dppenhet som finns och det breda perspektiv svenskarna

;

har pa omvdrlden.’

Vi har en fordel av att vi bara har nio miljoner invanare. Dd mdste vi
ocksa bygga ndtverk och ha kontakter. Vi har en tradition av att vara ett

>

litet land som ocksa dr aktivt i andra ldnder.’

2.5.2 Lokalt villkorad

Men det framkommer ocksé vissa farhagor i samband med att man pratar om den
svenska managementmodellen pé en internationell arena. Det géller att ta det forsiktigt
och kénna sig fram. Det &r absolut ingen sjélvklarhet att modellen fungerar i andra
traditioner, snarare tvirtom.

"Man mdste nog vara observant pd ndr den svenska
managementmodellen fungerar. Jag tror att vissa villkor mdste vara
uppfyllda. Ibland behévs det ju lite snabba beslut och dd kan man ju inte
hdlla pad att fraga runt.”

“Jag tycker det varierar fran bransch till bransch. Nir man levererar
vissa produkter inom vissa branscher dr det en fordel. I vissa
ekonomiska klimat dr det ocksa en fordel.”

Men flera intervjupersoner pratar ocksa om att den svenska managementmodellen
fungerar vil dven i andra klimat dn det svenska. Det handlar om att svenska chefer ar
mer O6ppna och anpassningsbara.

"Generellt kan jag sdga att svenska chefer och den kultur vi har i
Sverige dr vildigt anpassningsbar och har litt att passa i in mdanga olika
sammanhang.”

"Sverige har ett gott rykte utomlands, men visst mdste man anpassa sig
lite.”
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“Jag skulle tro att svenskar dr overrepresenterade ndr det gdller chefer
som gjort internationell karridr i bolag utanfér sina ldnder. Vi har en
ledarstil som gar hem i mdanga miljoer.”

2.6 Framtiden

Nagra gemensamma tankar kring framtiden utkristalliserar sig hos intervjupersonerna.
Dock har de har svért att referera till just den svenska managementmodellens framtid.
Samtalen ror istillet framst intervjupersonernas generella syn pa organisations- och
ledarskapsutveckling. Kopplingen till den svenska managementmodellen &r svag.

2.6.1 Chef - Ledare

Flera av intervjupersonerna tror att framtiden kommer att erbjuda béttre utbildade
ledare som fokuserar pa att leda verksamheten och inte ldgga sig i sakfragorna for
mycket. Pa toppen finns en ledare. Ledarens uppgift ar att ansvara for riktningen och fa
medarbetarna att brinna for denna. Ledarskap handlar om att skapa motivation och
engagemang.

"Manga chefer har ndstan en omdnsklig uppgift ddr man ldgger for lite
tid pa att leda. Man jobbar for mycket med sakfrdagor. Det hoppas jag
dndrar sig for det dr en vildig hdvstangseffekt i att ha en bra ledare som
kan ta sig tid att leda.”

“Jag tror att det kommer fordndras sa att vi hela tiden far bdttre
utbildade ledare. Att de som ska vara ledare trdnas oerhért mycket i att
vara ledare, riktiga ledare.”

“Jag tror att vi far proffsledare. Det dr en person som dr otroligt driven i
att hantera de olika intressegrupperna som finns runt omkring, och som
dr vildigt virderingsstyrd och kan kommunicera det.”

“Jag tror att det dr viktigare att ledare dr duktiga pedagoger och
kommunikatorer. Det kommer att stillas allt hogre krav pd att fa med sig

b

folk pd en resa.’

"I framtiden hoppas och tror jag att man ser ledarrollen lite mer som ett
yrke.”

“Den typen av ledare krédver att man kan kommunicera, vart dr vi pd vig

s

och vad ska vi géra. Sd att mdnniskor vet vad som hénder.’

2.6.2 Mer medvetna konsumenter och medborgare

Flera intervjupersoner papekar det faktum att vi blir allt mer medvetna medborgare och
konsumenter. Allt fler ldser vidare pa hogskolan och vi blir mer kritiska. Nya
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generationer medarbetare kommer in pé arbetsmarknaden och stéller nya krav pa chefer
och ledare. Detta kommer att paverka séttet att leda i framtiden.

Vi kommer att vara med kritiska och sjdlvstindiga medborgare. Fler
och fler liser vidare, vi reser mer och sd vidare. Ju mer kritiska och
medvetna arbetstagare bli vi ocksd.”

“Det handlar nog om att utbildningsnivder och sadant okar och vi har
dnda under femtio dar haft en skola och ldrt oss att bli kritiskt tinkande
individer. Da krdver det ett helt annat ledarskap att kunna leda olika

>

organisationer.’

2.6.3 Sjalvkannedom

Négon respondent pratar om att det kommer krévas battre sjalvkannedom som ledare i
framtiden.

“Jag tror ocksd att ledare kommer jobba mer med sjilvkinnedom i
framtiden. Att se vad i ens personlighet som forsvdarar och vad man har
sina styrkor.’

1l

2.6.4 Komplexitet

Vara organisationer blir allt mer komplexa. Det pagar komplexa och parallella
processer som maste samverka for att organisationen ska fungera. Det kommer att
stélla andra krav pa framtidens ledarskap.

"Sedan tror jag att ledarrollen kommer att fortsdtta att bli mer komplex.
Virlden dr inte raka rutor. Medarbetare kommer vara mer rérliga och
stdlla hogra krav. Och det stdller ocksa krav pa ledarskap idag.”

2.6.5 Globalisering

Idag lever vi i en globaliserad virld. Flera intervjupersoner menar att globaliseringens
fortsatta utveckling kommer péverka ledarskapet.

"I och med globaliseringen sda mdste ledarrollen fordindras. Det mdrker
man ndr man har utlindska kollegor i gruppen.”

“I mdnga kulturer forvintar man sig mycket tydligare instruktioner dn
vad vi ger. Vi mdste ldra oss att anpassa oss till hur gruppen ser ut.”

2.7 Forskning

Detta dr den punkt dér alla intervjupersoner ér overens. Alla efterlyser forskning pa
omradet. Flera menar att det kravs forskning som bevisar att den svenska
managementmodellen dr effektiv. Man maste visa vilka virden den svenska
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managementmodellen skapar. Aven om man som svensk ledare kiinner att den svenska
managementmodellen fungerar vildigt bra, sa dr det svart att argumentera for den
utomlands, utan bevis pa att den verkligen fungerar, att den levererar mervirde.

”Det vore intressant om man kunde karaktdirisera olika typer av
ledarskap och ha matt pa hur bra de funkar.”

“Jag skulle énska att man testade hypotesen. Om vi har ndgot unikt sd
ska man absolut sla mynt av det.”

Forskningen kan hjélpa svenska ledare att kommunicera modellen internationellt. Det
handlar frimst om internationella koncerner. Om det finns forskning som visade pa den
svenska managementmodellens mervirde kan denna modell spridas inom koncernen.

”Om svenskt ledarskap tillhor de bdsta sd dr det ndgot vi skulle kunna
exportera inom vdr koncern. Vdrt foretag skulle kunna verka i en global
miljé, men under svenskt ledarskap.”

Inom politiken ar forskningen ocksa viktig. For 4ven ddr agerar vi ju pa den
internationella arenan.

”Den svenska managementmodellen dr en fordel nér vi ska fa igenom
politiska beslut. Ju tydligare man kan vara i sitt ledarskap desto mindre
trassel far man pd vdgen.”
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AR SVENSKT MANAGEMENT KONKURRENSKRAFTIGT?

Den svenska organisationstraditionen och kunnandet kring
arbetsorganisation och ledningssystem har historiskt sett varit en stark
konkurrensfordel for landet. Sedan 1990-talets borjan har forskning och
utveckling inom omrédet avtagit. En mojlig effekt dr att Sverige pa sikt
tappar en stark global konkurrensfaktor. Genom att f6rsta viktiga aktorers
syn pa den svenska ledningstraditionen och instéllning till arbetsrelaterad
forskning 6nskar VINNOVA vitalisera diskussionen om svenskt
management.

Rapporten ir ett resultat av tva separata undersékningar. Den forsta
genomfordes i maj 2007 och den andra i augusti samma ér. I den forsta
undersokningen djupintervjuades 20 ledare inom sambhille, ndringsliv och
forskning. Medelildern bland de intervjuade var relativt hog, vilket ledde
till att undersdkningen kompletterades med ytterligare 10 intervjuer med
ledare under 45 ir, for att fa en mer 6vergripande bild. Vi har ocksa gjort
en jaimforelse mellan de bada rapporterna, d v s en jaimférelse mellan
yngre och mer seniora ledares syn pa svenskt management.

Gullers Grupp har genomfort intervjuer och analys pa uppdrag
av VINNOVA. Resultaten ar bide tinkvirda och intressanta
dven om de inte entydigt pekar 4t ett bestimt hall. Den svenska
managementtraditionen tar sig uttryck pa méinga olika sitt och later sig
inte enkelt beskrivas med nigra fa ord.

VINNOVA éar en statlig myndighet
med uppgift att framja hallbar tillvaxt
genom finansiering av behovsmotiverad forskning
och utveckling av effektiva innovationssystem

VERKET FOR INNOVATIONSSYSTEM — SWEDISH GOVERNMENTAL AGENCY FOR INNOVATION SYSTEMS

VINNOVA, SE-101 58 Stockholm, Sweden Besok/Office: Master Samuelsgatan 56
Tel: +46 (0)8 473 3000 Fax: +46 (0)8 473 3005
VINNOVA@VINNOVA.se www.VINNOVA.se
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