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ABSTRACT

The purpose of this study was to gain knowledge regarding how managers experience
organizational core values, and what such values mean to them in their leadership.

Eight semi structured interviews were conducted, with managers of different hierarchal levels
within a production unit in a pharmaceutical company. The study is qualitative and
hermeneutic in its approach and the obtained data was analysed thematically. It was found
that the managers regard the organizational core values as generally accepted and they
consider that it is mostly through action that these values are passed on. Regarding the
function of the core values, the responses vary and are conflicting, both within and between
the managers. The managers generally consider that individual values to a high extent guide
their behaviour. It was also found that the managers experience that the espoused values are
not always in concordance with the theories in use. The managers look upon the concept of
values as hard to grasp, and requests joint discussions regarding values and value based work

and management.
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SAMMANFATTNING

Syftet med denna explorativa studie har varit att skapa en bild av chefens upplevelse gallande
organisationens grundvérderingar och dess betydelse i dennes ledarskap, genom att undersdka
hur de resonerar kring varderingar i relation till sitt arbete, organisatoriska vérderingars
funktion och det vérderingsarbete som bedrivs. Atta semistrukturerade intervjuer
genomfordes med chefer pa olika organisatoriska nivaer inom en produktionsenhet pa ett
foretag inom kemi och lakemedelsbranschen. Studien har en kvalitativ och hermeneutisk
forskningsansats och data bearbetades genom tematisk analys. Studien visar pa att cheferna
upplever organisationens grundvarderingar som generella och allménmanskliga, och de anser
att det ar framst genom sitt handlande som de férmedlar dessa till medarbetarna. Gallande
fragan vilken funktion grundvarderingarna fyller i deras ledarskap ar cheferna motstridiga i
sina svar, bade individuellt och om man jamfor de intervjuade med varandra. Det ar en allmén
uppfattning att det till stor del &r individens egna varderingar som véagleder denne i arbetet.
Cheferna ger uttryck for att organisationens uttalade vérderingar inte alltid stimmer 6verens
med de efterlevda varderingarna. Véarderingsbegreppet upplevs av cheferna som komplicerat
och svardefinierat och det framkommer en onskan om ett forum dar chefer, och &ven

medarbetare, kan fa maéjlighet att reflektera kring varderingar och vérderingsarbete.

Nyckelord: Organisationskultur, ledarskap, varderingar, grundvarderingar,

organisationsforandring
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Den norska forfattaren, Torbjorn Egner, beskriver i sin barnbok “Folk og rovere i

Kardemomme by”, ett litet idealsamhélle, som styrs efter en mycket enkel grundlag:

Man skal ikke plage andre, man skal vére grei og snill, og forévrig kan man gjére hva man vil. (1980, s.5)

Vi tolkar det som att Kardemommelagen i sin enkelhet handlar om grundldggande ménskliga
varderingar. Hur skall vi behandla varandra? Vad for slags samhalle vill vi ha? | vart
postmodarna, sekulariserade och i hog grad individualiserade samhélle kan det rada en brist
pa riktmarken och ledstjarnor att leva efter. Detta har fatt oss att fundera kring vérderingars
betydelse for individen, organisationen och samhéllet. | en globaliserad vérld, dér foretagande
I stor utstrackning drivs av att generera vinst, kan man tdnka sig att det blir allt viktigare att
foretag tar sitt sociala och samhélleliga ansvar. Vad skall da detta ansvar grunda sig pa och
hur kan man tanka sig att det kommer till uttryck? Vi har noterat att ett flertal foretag séger
sig std for vissa varderingar. Vad foretagen véljer att kalla dessa varierar exempelvis
karnvérden, grundldggande varden eller grundvérderingar. Foretaget i fokus for denna studie
omnamner dessa som grundvarderingar. Gemensamma varderingar, uttalade sa val som
efterlevda, ar en del av organisationskulturen som pa olika satt paverkar beteende och
strategier (Schein, 2004). Floistad (1992) anfér att det ar ledarens uppgift att skapa ett forum
dar bade medarbetare och ledare aktivt kan arbeta med attityder och vérderingar. Med detta i
atanke hoppas vi att denna studie kan bidra till att vacka intresse och skapa engagemang hos

chefer for att bedriva ett varderingsarbete.

Intresset for fragor som beror etik, moral och varderingar har ¢kat i arbetslivet och gor sig
gallande pa manga plan, exempelvis med hansyn till miljo, sékerhet, medicinsk etik och mer
allmanmanskliga omraden. | en debattserie i Svenska Dagbladet under mars 2006 fors en
diskussion gallande huruvida foretag skall agna sig at etik, varderingsarbete och samhalleligt

och socialt ansvar. Denna inleds av Mats Qviberg, vd for Investment AB, som anser att man:

... Maste sétta stopp for etikpratet innan det séatter krokben for foretagandet i vart land. Trycket pa foretagare att
acceptera den nya ideologin, Corporate Social Responsibility, CSR, 6kar (...) Moralpredikanterna véadjar till

konsumenters och direktdrers daliga samvete for att driva igenom sin vansteragenda.

Detta beméts av Anders Wijkman, europaparlamentariker, som svarar att:



... CSR-rorelsens verksamhet gér ut pa att utveckla regler inom foretag for att undvika att forvérra problem som
klimatférandring, utfiskning och for att skydda manskliga rattigheter. (...) Att friskriva foretag fran ett sadant

ansvar vore minst sagt dventyrligt.

Tomas Brytting, docent i foretagsekonomi och etikforskare, skriver i sitt inlagg att moralisk
trovardighet har ett egenvarde. Med detta anser han att det finns manskliga varden och
trosuppfattningar som har ett egenvarde i sig, utan att detta nodvandigtvis maste relateras till
hogre vinster eller storre effektivitet inom foretagen. Det finns en tendens till
vardeforskjutning i det vasterlandska samhallet, fran materialistiskt orienterade vérderingar i
relativt homogena kulturer, till heterogena kulturer med icke-materialistiska vérderingar
(Trollestad, 2003). Den moderna, sjalvmedvetna manniskan kraver mening och moralisk
sjalvrespekt i sitt arbete och reflekterar ver verksamhetens syfte, mission och vérderingar, da
det ar viktigt for henne att verka i ett sammanhang som syftar till det goda (Ekvall, 1996).
Morgondagens medarbetare kommer att stilla hoga krav pa organisationer gallande
personalpolicy, vision, vilka varderingar man star for och hur detta tar sig uttryck i
organisationens samhélleliga och moraliska ansvar (Furth, Holmberg, Larsson & Raaterova,
2002).

Om organisation X

Var syn pa ansvarsfullt foretagande bygger pa organisationens grundvéarderingar. Vi har som mal att alltid leva
upp till dessa varderingar och upptrada i enlighet med hogt stéllda etiska normer och vara regler for ansvarsfullt
foretagande. (...) Samtidigt som vi stravar efter att uppratthalla var 1onsamhet och konkurrenskraft, fortsatter vi
att arbeta i enlighet med vara grundvarderingar for att uppna langsiktigt hallbar framgang. (frdn organisationens

hemsida)

Organisation X ar ett globalt foretag inom kemi och lakemedelsbranschen med éver 60 000
anstallda. For sju ar sedan genomfordes en omfattande forandring i form av en fusion. De
organisatoriska grundvarderingarna skapades i forbindelse med detta som en del av ett forsok
att skapa en ny gemensam kultur. Varderingarna &r formulerade och skapade av

organisationens koncernledning, som har sitt séte i ett europeiskt land.

Vi kom Overens med fOretaget om att intervjua ett antal chefer inom en produktionsenhet,
verksamma pa olika chefsnivaer. For att skapa en vidare forstaelse for organisationens

varderingsarbete intervjuade vi inledningsvis tvd medarbetare i organisationen, som pa olika



satt ar involverade i varderingsarbetet. En av dessa var chef inom omradet sakerhet, hélsa och
miljo och den andre var verksam inom organisationens personalavdelning. Har fick vi
information om att organisationen foresprakar sju ledarkompetenser som viktiga for chefen i
dennes arbete: Att forklara den strategiska inriktningen, skapa engagemang, fokusera pa
resultat, bygga relationer, utveckla méanniskor, visa personlig Overtygelse, samt utveckla
sjalvkannedom. Ledarkompetenserna har utformats for att understyrka vikten av den
forandring som pagar i verksamheten. Det anses att ett tydligt ledarskap baserat pa bestaende
syften och varderingar ar avgorande for framgang i all verksamhet och att
ledarkompetenserna utgor en referenspunkt som beskriver vad som krdvs for att forbattra
effektiviteten och reducera kostnader. Tanken ar att chefernas satt att agera skall géra det
mojligt att uppfylla afféarsprioriteringar och samtidigt leva upp till organisationens

varderingar.

Organisationens grundvarderingar
e integritet och hdga etiska normer
o respekt for individen och mangfalden
e Oppenhet, uppriktighet, fortroende och 6msesidigt stod

e ledarskap genom goda exempel pa alla nivaer

Studiens syfte

Vi var intresserade av att ta reda pa vad de uttalade vérderingarna, skapade av hogsta
ledningen, betyder for chefer pa lagre organisatoriska nivaer. Vi var ocksa intresserade av hur
cheferna forhaller sig till varderingar mer generellt i relation till sitt ledarskap och hur

cheferna upplever att det ar att arbeta med varderingsfragor i praktiken.

Syftet med studien har varit att skapa en bild av chefens upplevelse av organisationens
grundvérderingar och dess betydelse i dennes ledarskap.



TEORI

| féljande avsnitt tar vi upp vissa begrepp och teorier som vi anser vara centrala for studien.
Exempel pa detta ar organisationskultur, organisatoriska varderingar, véarderingar, ledarskap
och organisationsforandring. Valet av begrepp och teorier har paverkats av var metod och

vetenskapstradition.

Organisationskultur

Organisatoriska varderingar, bade uttalade och efterlevda, utgér en central del av
organisationens kultur (Bang, 1999; Schein, 2004; Trollestad, 2000). Begreppet kultur star for
nagonting som ar immateriellt och abstrakt, och samtidigt fér nagot som de allra flesta kanner
till och har en uppfattning om. Det &r svart att pa ett entydigt satt beskriva kultur och det finns
manga olika definitioner av begreppet inom samhéllsvetenskapen. Bang (1999) anfor att
organisationsforskarna har paverkats av antropologi, sociologi och socialpsykologi i sin
definition av begreppet organisationskultur. Bang beskriver organisationskultur som de
gemensamma uppsattningar varderingar, normer, och verklighetsuppfattningar som utvecklas
i en organisation nadr medlemmarna samverkar med varandra och omvarlden. Enligt Bang ar
organisationskulturens éverordnade funktion att skapa forutsagbarhet och ordning i en tillvaro
som annars kan uppfattas som kaotisk.

Schein definierar organisationskultur pa foljande sétt:

... a pattern of shared basic assumptions that was learned by a group as it solved its problems of external
adaptation and internal integration, that has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be
taught to new members as the correct way to perceive, think and feel in relation to those problems (Schein,
2004, s 17).

Schein (2004) anser att kulturen fyller syftet att anpassa organisationen till den externa
omgivningen. Denna anpassning inforlivas sedan i organisationens interna processer for att
skapa forutsattningar for organisationens Overlevnad. Denna syn pa organisationskultur
Kritiseras av Alvesson, som anser att Schein uppvisar en typ av “dverdrivet, normativt och
instrumentellt forvrangt tdnkande” (2001, s 69) i antagandet att kulturen existerar darfor att
den fungerar och att detta synsatt innebar att kulturen skulle vara bra for nagot nyttigt

andamal. Alvesson (1993) anser att kultur kan definieras som de forestallningar, idéer,



innebdrder, symboler och varderingar, ofta djupt liggande och till viss del omedvetna, som &r
gemensamma for en viss grupp, exempelvis en organisation eller en del av denna. Trollestad
(2000) anfor att kultur i organisationer kan forstas som de gemensamma forestéallningar som
forenar gruppen och kannetecknar dess meningsskapande process. Har spelar de moraliska
varderingarna och normerna, och de till dem tillhérande uppfattningarna om vérlden och
manniskan, en viktig roll. Manniskan deltar pa ett aktivt satt i skapandet av kultur, samtidigt
som hon ar en produkt av kulturen, da hon standigt paverkas av sitt sociala sammanhang.
Trollestad gor gallande att det i den meningsskapande processen pagar ett standigt véxelspel
mellan likhet och olikhet, d&r forestéliningar formas genom konstruktion, dekonstruktion och

rekonstruktion av kultur.

Organisatoriska varderingar

Schein (2004) delar in organisationens kultur i tre nivaer: artefakter, varderingar och
grundldggande antaganden. Med niva avser Schein i vilken grad det kulturella fenomenet &r
observerbart och medvetet. Artefakter inkluderar allt som man kan se och hora, det ar en ytlig
och manifest nivd och utgors av exempelvis beteendemonster, kladsel, legender,
organisationsscheman eller organisationens publicerade grundvérderingar. | organisation X ar
grundvarderingarna: integritet och hoga etiska normer, respekt for individen och mangfalden,
Oppenhet, uppriktighet, fortroende och dmsesidigt stod samt ledarskap genom goda exempel
pa alla nivaer. Artefaktnivan ar latt att observera men svarare att tolka (Schein, 2004). Néasta
niva, varderingar, utgors av uttalade och kanda antaganden, av sadana varderingar som man
onskar skall prégla organisationen. Detta liknar det som Argyris och Schoén (1978) kallar
uttalade varderingar, de varderingar som de anstallda sager att de tror pa, som de ar medvetna
om och som anvands for att motivera och forklara handlingar. Vi tolkar det som att denna
niva kan inkludera de grundvarderingar som tas upp pa artefaktnivan, men att detta inte
nodvandigtvis behover vara fallet. P den grundlaggande antagandenivan finner vi, enligt
Schein, kulturens karna, det vill sdga det som &r osynligt, oreflekterat och taget for givet av
organisationens medlemmar. Detta motsvarar det som Argyris och Schon kallar efterlevda
varderingar och det ar de vérderingar och antaganden som ligger bakom handlandet. Dessa &r
for det mesta omedvetna for de inblandade. Ofta star de uttalade vérderingarna inte i
samklang med de efterlevda varderingarna, och det kan vara svart for organisationens

medlemmar att bli medvetna om detta.



Vérderingar

Hofstede (1980) anser att en vardering ar en bred tendens att foredra ett visst tillstand framfor
ett annat. En vardering har bade en riktning, mot det goda eller det onda, och en intensitet som
beror pa dess relevans for individen. Han anfér att individuella och gemensamma vérderingar
ar en del av de mentala program som végleder manniskan i hennes liv. Samma forfattare delar
in dessa mentala program i tre nivaer: den universella, den kollektiva och den individuella
nivan. Varderingar pa den universella nivan &r i stort sett gemensamma for alla manniskor.
Den kollektiva nivan utgors av vérderingar som delas av en grupp méanniskor och skiljer dem
fran en annan grupp, exempelvis kulturella varderingar. Pa den individuella nivan aterfinns de
varderingar som tillhor individen och dennes unika personlighet. Trollestad (2000) foreslar en
liknande definition av varderingsbegreppet och anser att en vardering svarar pa fragan om vad
som é&r gott eller dnskvart. Han anser att vi kan tala om vérden med olika inriktningar

exempelvis estetiska, tekniska, ekonomiska och moraliska vérden.

Manga av dagens forskare exempelvis Bang (1999), Hofstede (1980) och Trollestad (2000)
hénvisar till Rokeach socialpsykologiska definition av varderingsbegreppet:

A value is an enduring belief that a specific mode of conduct or end-state of existence is personally or
socially preferable to an opposite or converse mode of conduct or end-state of existence. A value system is
an enduring organization of beliefs concerning preferable modes of conduct or end-state of existence along

a continuum of relative importance (Rokeach, 1973, s 5).

En vardering har enligt Rokeach (1973) tre bestandsdelar: en kognitiv, en kanslomassig och
en beteendemassig komponent. En vérdering utgors av en uppfattning om det som &r énskvart
eller icke onskvart, ett emotionellt engagemang i det som uppfattas som gott eller ont samt
beteendekomponenten, som nér den aktiveras, leder till handling. Varderingar &r relativt
stabila dver tid, annars skulle kontinuiteten i manniskans personlighet och i samhallet i stort
inte vara mojlig, de &ar dock inte oféranderliga, da skulle individuell och samhallelig
forandring vara omojlig. Vidare anfor Rokeach att det finns tva typer av véarderingar:
instrumentella och terminala. Nar det ségs att en person har en vardering kan det syftas pa en
tro pa vad som &r ett 6nskvart satt att bete sig pa, det vill sdga en instrumentell vardering, till
exempel arlighet eller ambition. Alternativt syftas det pa ett 6nskvart sluttillstand, en terminal
vérdering, exempelvis frihet eller jamstalldhet. Vidare delas de instrumentella vérderingarna



in i moralvarderingar och kompetensvarderingar och de terminala véarderingarna delas in i

personliga och sociala.

Feather (1994) utgar ifrdn Rokeachs definition och anser att vérderingar har féljande
egenskaper: de utgors av generella Overtygelser gallande o6nskvart beteende eller
malsattningar, till skillnad fran viljan och behoven innehaller de gott och ont och har en "bor-
kvalitet” Over sig. Varderingar overskrider och formar attityder och de ar organiserade
hierarkiskt inom varje person. Prioriteringen dem emellan kan variera over livsloppet och

vérdesystem varierar mellan individer, grupper och kulturer.
Funktion

Rokeach (1973) gor géllande att vardesystem (value system), definierat ovan, fyller en
funktion genom att fungera som planer for konfliktlosning och beslutsfattande, det vill sdga,
de hjalper individen att vélja mellan olika alternativ och beslut som involverar motstridiga
vérderingar. Vidare betonar Rokeach motivationella funktioner, som att instrumentella
varderingar motiverar oss att bete oss i enlighet med dessa for att uppna vart slutmal, d.v.s.
vara terminala varderingar. Vérderingar fyller d&ven en funktion genom det att de rationaliserar
personligt eller socialt oacceptabla handlingar och pa sa satt bidrar till att uppréatthalla eller
Oka sjalvaktningen hos individen. Feather (1994) anser att varderingar hjalper oss att
utvardera handlingar, planera vart beteende, agera socialt accepterat och att de motiverar till
engagemang i att socialt paverka andra. Rokeach (1973) skriver att varderingar dven har en
anpassande funktion genom det att de far individer att visa foljsamhet i relation till gruppen.
Hé&r kan man diskutera om foljsamhet verkligen &r ett uttryck for en véardering, eller endast en
ytlig anpassning av beteende, for att fa en beloning eller for att undvika bestraffning (Kelman,
1961).

Katz (1960, refererad i Rokeach 1973) anser att det dven finns en kunskapsfunktion hos
varderingar som gar ut pa att manniskan soker efter mening och stravar efter att forsta och
battre organisera sina perceptioner och uppfattningar for att uppna klarhet och konsistens
héremellan. Rokeach skriver att man inom den psykoanalytiska teorin anser att vérderingar
kan fylla en ego-defensiv funktion i det att behov, kanslor och handlingar som &r socialt och
personligt oonskade hanteras av processer som rationalisering och reaktionsbildning, och att

detta underlattas av de fardiga koncept som varderingarna inom en kultur utgor.



Attityder och normer

Vardering, attityd och norm &r begrepp som ligger ndra varandra. Termen attityd innebéar
inom psykologi “en instéallning till nagot” (Egidius, 1997). En attityd definieras som en
relativt stabil organisation av tro, kénslor och beteende tendenser som riktas mot socialt
signifikanta objekt, grupper, handelser eller symboler. Hogg ochVaughan (1998) skriver att
en attityd ar en generell kédnsla eller evaluering, positiv eller negativ, gallande en person, ett
objekt eller ett amne. Det som skiljer begreppet vardering fran attityd, ar att vardering ar ett
begrepp av en hdgre ordning som ger en struktur och organiserar attityder. Genom attityder
kommer varderingar till uttryck. Attityden &ar enligt Rokeach (1973) alltid riktad mot en
specifik situation eller objekt, och en individ kan ha flera tusen olika attityder, medan en
vardering star Over detta och fungerar som en mattstock, och det har enligt Rokeach
uppskattats att individen har endast ett dussintal terminala och instrumentella varderingar. En
norm &r, definierad av Egidius (1997), “ett rattesnére, d.v.s. en regel for hur man skall bete sig
i olika situationer”. Enligt Hogg och Vaughan (1998) &r en norm beteendemadssiga och

attitydmassiga likformigheter som definierar medlemskap i gruppen och skiljer det fran andra

grupper.

Ledarskap

Ledarskap som begrepp och fenomen har lange fascinerat manniskan och aterfinns
exempelvis redan i Platons skrifter (Haslam, 2001). Ledarskap har studerats och beskrivits pa
en mangd olika satt, ur ett flertal perspektiv, med utgangspunkt i discipliner som exempelvis
psykologi, sociologi, statsvetenskap, administration och management. Detta har resulterat i en
mangfald av teorier och definitioner (Yukl, 2006). Det de olika definitionerna har gemensamt
ar att ledarskap handlar om ett utovande av avsiktligt inflytande, pa ett satt som bidrar till att
realisera gruppens eller organisationens mal (Alvesson, 2001; Haslam, 2001; Yukl, 2006). De
olikheter som finns mellan forskarnas utgangspunkter i deras uppfattning av ledarskap, leder
till att det ar olika fenomen som undersoks och till olika tolkningar av resultatet (Yukl, 2006).
Yukl (1989) anser att ledarskap innebar att utdva inflytande dver mal och strategier, 6ver de
anstalldas foljsamhet och efterlevnad nér det galler det beteendet som skall leda fram till
malen, 6ver gruppsammanhallning och identifikation, samt utévandet av inflytande &ver

organisationskulturen.



Alvesson (2001) foreslar ett kulturellt synsétt pa ledarskap som omfattar hur ledarnas
handlingar paverkar och influerar gruppers orienteringar, véarderingar, idéer och kanslor, det
vill séga kulturen, men &ven hur organisationskulturen utgoér kontexten for ledarskapet. Detta
innebar att man tar den lokala verklighetsuppfattningen pa allvar. Alvesson anser att ledarskap
kan tankas handla om att, utifran en viss varldsbild, utéva inflytande pa hur verkligheten
byggs upp, vilket innebér styrning av innebérder. Alvesson och Sveningsson (2003) stéller sig
fragan om hur relevant det ar att forsoka definiera fenomenet ledarskap i allméngiltiga termer,
och ger uttryck for att detta da inte tillrackligt exakt traffar sitt mal, och darmed inte ar till
hjélp. De anser att det i behovs en mer precis forstaelse av hur termen ledarskap bor anvéandas.
Definitionen bor hanvisa till ett mer avgransat fenomen an inflytande generellt, da ledarskap
ar en mangfacetterad och komplex social process, dar tolkning och innebdrder av vad som
sags star centralt. Detta innebar att man enligt Alvesson (2001) inte kan bortse fran den
sociala kontexten nar man forséker forsta vad ledarskap ar.

Ledarskap pa olika organisatoriska nivaer

| alla storre organisationer finns det chefer pa olika organisatoriska nivaer. Det &r vanligt att
skilja mellan tre ledningsnivaer: den institutionella nivan, den administrativa nivan och den
operativa nivan (Thompson, 1988). Den hdgsta ledningen i organisationen befinner sig pa den
institutionella nivan och ansvarar for langsiktig planering, formulering av 6vergripande mal
samt sékerstallande av langsiktighet, helhet och sammanhang i arbetet. Dessa chefer, som
aven fyller en symbolfunktion, férmedlar de vérderingar och normer som man onskar att
organisationen skall genomsyras av. P& den administrativa nivan ansvarar cheferna for vissa
enheter av organisationens verksamhet. Viktiga arbetsuppgifter ar att organisera, integrera och
administrera arbetet inom sin enhet. Chefer pa denna niva binder samman den operativa nivan
med den institutionella nivan. Beroende pa organisationens storlek och narhet till den hogsta
ledningen kan chefer pa denna niva aven fylla en symbolfunktion for cheferna pa
operativnivd. P& den operativa nivan, har cheferna ansvar for och uppsikt Gver
organisationens karnaktiviteter. Arbetsuppgifterna ar tydligt avgransade till den arbetsgrupp
som ansvaras for och chefen pa denna niva har ofta en nara social relation med sina
medarbetare. En viktig funktion i dennes roll blir att uppmuntra, stédja och motivera

medarbetarna.
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Ledarskap och chefskap

Det &r vanligt i ledarskapslitteraturen att géra en distinktion mellan ledarskap och chefskap
dven om dessa tva begrepp ofta blandas samman. Kotter (1998, refererad i Yukl, 2006) anser
att chefskap primart handlar om det strukturella och operationella arbetet som planering,
malsattning, organisation och kontroll. Ledarskapet ar en forandringsinriktad process som
innebadr att bygga natverk och relationer samt att skapa visioner och formedla dessa genom att
motivera och inspirera. Gardner (1989, refererad i Bolman & Deal, 2003) varnar for att gora
for stora atskillnader mellan ledarskap och chefskap och foreslar flera dimensioner for att
nyansera bilden och skilja begreppen at.

| denna studie kommer forfattarna inte att uppratthalla en begreppsmaéssig distinktion mellan
ledare och chefer eller ledarskap och chefskap. Alla intervjupersonerna har, eller har haft, en
formell chefsposition. Avsikten med studien har inte varit att avgora huruvida chefens
handlande dverrensstammer med ett typiskt chefskap eller ledarskap.

Ledarskap och organisationskultur

Ledarskap och organisationskultur ar begrepp som ar nara forknippade (Alvesson, 2001) och
forhallandet mellan dem ar féremal for kontrovers (Bolman & Deal, 2003). Schein (2004) och
Alvesson (2001) anser att ledarskap och organisationskultur ar tva sidor av samma mynt och
att dessa fenomen inte kan skiljas at eftersom de ar beroende av varandra. Schein
exemplifierar sitt antagande genom att havda att kulturen definierar hur en organisation ser pa
ledarskap, samtidigt som han anser att ledarens viktigaste uppgift &r att skapa och hantera
organisationskulturen. Alvesson anser emellertid att ledarens inflytande pa kulturen inte far
dverskattas och att man hellre bor se pa chefer som 6verforare dan som upphovsman till kultur.
Han havdar att chefers ledarskap &r beroende av och begrénsas av organisationens kulturella
och ideologiska kontext. Generellt sett anser Alvesson dock att chefer har storre
inflytelsemajlighet dn Ovriga medlemmar i organisationen nar det handlar om pagaende

reproduktion och gradvis forandring av den radande organisationskulturen.

Att leda med hjalp av kulturen

Alvesson (1993) och Trollestad (2000) talar om tva olika synsatt pa organisationskultur: ett
ledningsinriktat och ett mer antropologiskt inriktat perspektiv. | det ledningsinriktade
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synsattet ligger fokus exempelvis pa varderingar och idéer som &r viktiga for medarbetares
beteende, och darfor av vikt for foretagsledningen att ha inflytande &ver. | detta
funktionalistiska synsétt betraktas kultur som en variabel som kan kontrolleras och
manipuleras av ledningen for att 0ka organisationens effektivitet. Har riskerar man, enligt
Alvesson, att trivialisera och reducera det komplexa, sociala fenomen som kultur ar till ett
fatal aspekter som relateras till organisationens konkurrenskraft och effektivitet. Alvesson
papekar att man har kan blanda samman den av ledningen uttalade foretagsideologin, i form
av varderingar och normer, och organisationskulturen. Ett saddant satt att betrakta
organisationskultur pa har kritiserats for att vara orealistiskt och &ven icke-6nskvart, och for
att antagandet kan leda till att ledningen sjalv staller sig utanfor den kultur som den &ar en del
av (Trollestad, 2000). Det antropologiska perspektivet ser organisationskultur som subjektiva
och intersubjektiva upplevelser, dar det &r individer, som medlemmar av ett kollektiv, som
utvecklar antaganden om tillvaron. Har anses foretagsledningen ha mindre inflytande pa
organisationskulturen. Detta ar enligt Trollestad ett hermeneutiskt perspektiv som syftar till
att forsta organisationer som sociala system. Sinclair (1993, refererad i Trollestad, 2000)
ifrdgasatter huruvida ledningen kan, eller bor, forsoka skapa en organisationskultur och anser
att man istallet kan bejaka samexistensen av och mangfalden i organisationens subkulturer.
Bolman och Deal (2003) anfor att de chefer som inser den makt som finns i den symboliska
formen att uttrycka organisationens varderingar och monster, exempelvis genom ritualer,
ceremonier och myter, ar battre rustade att paverka och forsta sina organisationer och den

kultur som rader.

Ledarskap och organisatoriska vérderingar

Enligt Brytting och Trollestad (2000) innebér ledarens ambition att skapa gemensamma
varderingar, och leda efter dessa, bade mojligheter och risker for chefen. Om ledarnas
handlingar inte stammer Gverens med de varderingar organisationen sager sig sta for kan detta
framkalla en stor besvikelse och frustration hos de anstéllda och ge en kansla av att ledningen
ar full av ”tom retorik och en humanistiskt fargad kosmetik™ (Fitzgerald, 1988, refererad i
Brytting & Trollestad, 2000). Detta kan i sin tur bidra till att ledningen forlorar trovérdighet
och att medarbetarna gar i en annan riktning an den som ledningen pekar ut (Bang, 1999;
Argyris & Schon, 1978). Bang (1999) anfor att den process som gor att manniskor tillagnar
sig varderingar ar komplicerad och att det inte récker att ledningen nedtecknar en rad

varderingar som den 6nskar skall utmarka organisationskulturen och sedan distribuerar dessa
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till medarbetarna. Det vardestyrda ledarskapet handlar om att inspirera grupper och individer
till reflektion och medvetenhet kring vad som &r organisationens varderingar, med hansyn till
exempelvis moral, etik, syn pa individen och gruppen (Brytting & Trollestad, 2000). Malet &r
salunda inte att tvinga fram konformitet i varderingarna genom auktoritart ledarskap, utan att
pa ett medvetet sétt skapa majligheter for att gemensamma varderingar far vaxa fram, inifran
organisationen. Bang (1999) anser att fokus bor ligga pa att identifiera organisationens
varderingar och faststdlla hur passande de redan existerande vérderingarna ar. Om de
overensstammer med organisationens mal kan varderingarna vara en vardefull tillgang for
ledningen. | linje med detta konstaterar Alvesson (2001) att om nya idéer och initiativ skall
inféras i organisationen har man storre chans att lyckas om dessa stammer 6verens med de
varderingar och uppfattningar som redan dominerar. McCoy (1997) hadvdar att en stark
malstyrning bor vagledas av varderingar for att underlatta beslutsfattandet och for att uppna
Onskade konsekvenser.

En kommunikativ strategi

Trollestad (2000) foresprakar en kommunikativ strategi for att organisationer skall lyckas
skapa en gemensam vardegrund. Denna strategi bygger pa en manniskosyn som utgar ifran att
manniskan ar aktor i en verklighet som hon sjélv ar med och skapar. Det rader en dialektisk
relation mellan verkligheten som méanniskan befinner sig i och manniskan som aktér (Berger
& Luckman, 1971). Den kommunikativa strategin innebér att alla far mojlighet att medverka i
en lyhord, 6ppen och reflekterande process, for att strava efter en tydlighet och en 6msesidig
forstaelse gallande de uttryckta forestallningarna. Detta bidrar till att de inblandade kanner
delaktighet och ansvar i relation till processen och resultatet. Trollestad (2000) skriver att
varderingsdokument som tagits fram genom denna strategi och inte genom den traditionella
topdown-strategin, kan fungera som utgangspunkt, vagledare och inspirationskalla vid
svarigheter och konflikter inom organisationen. Detta kan leda till en okad kansla av
meningsfullhet och bidra till en 6kad inre motivation, dér arbetet upplevs som ett mal i sig,
och inte endast som ett instrument och ett medel for att na ndgot annat av varde (Hackman &
Oldham, 1980, refererad i Trollestad, 2000). Den inre motivationen bygger pa meningsfullhet,

ansvar samt kunskap och insikt i arbetets resultat (ibid.).

Antonovskys (1991) begrepp KASAM bestar av komponenterna meningsfullhet, begriplighet
och hanterbarhet. Antonovsky anser att manniskans formaga att klara av svara pafrestningar
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med hélsan i behall beror pa en kénsla av sammanhang, det vill séga den utstrackning i vilken
vi upplever var tillvaro som meningsfull, begriplig och hanterbar.

Organisationens varderingar handlar om mellanménskliga relationer och om hur vi skall ha
det tillsammans och dessa kan bidra till psykosociala kvaliteter pa arbetsplatsen och till att
skapa en god arbetsmiljo (Floistad, 1992). En arbetsmiljo praglad av personliga konflikter,

stjal energi ifran individ sa val som ifran organisationen som helhet.

Transformativt ledarskap

Det transformativa ledarskapet innebar att utdva inflytande pa forandringar i attityder och
antaganden hos organisationens medlemmar och att skapa engagemang i forhallande till
organisationens strategi, mal och mission (Yukl, 1989). Det handlar om att paverka emotioner
och varderingar, att skapa meningsfullhet fér medarbetare och dven om betydelsen av
ledarskapets symboliska beteende. Denna typ av ledarskap anses av manga teorietiker vara en
motsats till det transaktionella ledarskapet dar det fokuseras pa mer rationella processer (Yukl,
1999). Bass (1985) anser dock att dessa typer av ledarskap inte utesluter varandra, utan kan
anvandas av samma ledare i olika situationer. Bass definierar det transformativa ledarskapet
efter det inflytande ledaren har pa medarbetarna, och att de som ett resultat av detta kanner
fortroende och respekt for ledaren och motiveras att géra mer an de ursprungligen hade tankt
eller forvantat sig gora. Bass och Steidlmeier (1999) anser att det autentiskt transformativa
ledarskapet &ven har ett moraliskt fundament, som de kallar det etiska ledarskapet. Detta
bestar av: ledarens moraliska karaktar och dennes omtanke gallande sig sjalv och andra, de
etiska varderingar som ligger till grund for ledarens vision, uttalanden och program samt
moralen bakom de socialt etiska val och handlingar som ledare och medarbetare engagerar sig

i och efterstravar.

Att utova inflytande

Att som chef forsoka forandra individers varderingar och Overtygelser ar kontroversiellt
(Yukl, 2006). Yukl h&vdar dock att det kan vara nodvandigt att utGva inflytande Gver
anstdlldas varderingar for att sdakra organisationens effektivitet och Overlevnad. De
underliggande processer som i det transformativa och transaktionella ledarskapet paverkar
medarbetarna &r inte entydigt forklarade och undersokta. Troligen &r det inflytande som
utbvas genom det transaktionella ledarskapet primart instrumentell foljsamhet och
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motsvarande for det transformativa ledarskapet skulle vara internalisering (Yukl, 2006).
Foljsamhet &r en form av social paverkan som enligt Kelman (1961) uppstar nar en person
anpassar sig for att fa positiv respons och beldning eller undvika bestraffning ifran den agent
som har kontrollen éver detta. Kelman anfor att internalisering ar en mer djupgaende social
paverkan som innebdr att individen anpassar sig pa grund av att det onskade beteendet

stdimmer Overrens med dennes egna véarderingar.

Andra teorier om hur ledarskapet paverkar medarbetare handlar om vilken effekt ett visst
ledarskapsbeteende har pa medarbetarnas motivation (Yukl, 2006). Det transformativa
ledarskapet innebdr en strdvan efter att koppla samman uppgiften som skall utféras med
medarbetarens varderingar och ideal och pa sa sétt 6ka medarbetarens inre motivation. Bono
och Judge (2003) gor géllande att det transformativa ledarskapet skapar forutsattningar for att
medarbetaren skall uppleva sitt arbete som mer meningsfullt. Arbetets syfte och mal upplevs
som mer Gverrensstammande med personliga motiv, mal och véarderingar, det som Bono och
Judge kallar sjalvoverensstammelse pa arbetet. Sheldon och Elliot (1999) konstaterar att
betydelsen av detta ar i vilken utstrackning arbetsrelaterade aktiviteter och malsattningar
stdmmer Overrens med medarbetarens autentiska vérderingar och intressen. Sheldon och Elliot
anfor att den autonoma motivationen uppstar nar arbetsrelaterade mal harmoniserar med
personens vérderingar och trosuppfattningar. Detta stélls i kontrast till den kontrollerade

motivationen som uppstar i relation till yttre betingelser sd som exempelvis beloningssystem.

Ledarskap och organisationsférandring

Organisationsforskaren Kjell Arne Rovik (1998) havdar att forandring har blivit norm bade i
privat och i offentlig verksamhet. Gamla hierarkiska strukturer ersatts av horisontella
strukturer, matrislosningar och néatverksarbete. Principer som utgick ifran Gverordning,
kontroll och styrning passar inte langre in i de sjalvstyrande arbetslag som vaxer fram ur den
platta organisationen. Som namnt inledningsvis har Organisation X de senaste aren genomgatt
stora forandringar bade strukturellt och kulturellt, nagot som paverkar manniskorna i
foretaget. | ett organisationspsykologiskt sammanhang kan férandring enligt Jacobsen och
Thorsvik (2002) handla om: forandring av uppgift, teknik och/eller mal och strategi,
foérédndring i organisationens struktur t ex. hur arbetsuppgifter delas upp och samordnas eller

andring av bel6ningssystem. Det kan dven handla om foréandring av organisationens kultur
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dv.ss. en foérandring av antaganden, normer och varderingar. Detta paverkar
arbetsforhallanden och innebar nya utmaningar for ledarskapet.

Ekvall (1996) konstaterar att MBO-filosofin, Management By Objectives, och malstyrning,
som pa 80-talet borjade tillampas i Sverige, avser att ersatta byrakrati och regelstyrning med
Okad sjalvstandighet, frihet och inflytande hos enheter, arbetsgrupper och medarbetare. Detta
skall 6ppna upp for dialog, diskussion och majligen ett ifragasattande av forutsattningar och
rimlighet i att na de uppsatta malen. Ekvall havdar dock att tillampningen i vissa fall har varit
effektlos och aven demoraliserande, da dessa principer infors i en auktoritar och byrakratiskt
fargad organisation utan att organisationskulturen och ledningsutdvandet forandras gallande
varderingar, attityder och beteenden. De flesta stora organisationsfoérandringar innebar nagon
form av forandring i medarbetarnas antaganden och uppfattningar och kan leda till att nya
varderingar vaxer fram. Det &r dock enligt Yukl (2006) inte mojligt for ledaren att

kommendera forandringar i organisationskulturen.

Forandringsideologi

Rovik (1998) anser att det rader en forandringskultur och dven en férandringsideologi i manga
av dagens moderna organisationer. Forandringsideologin bygger pa tre antaganden:
Omgivningen forandras kontinuerligt och oférutsagbart, omvarldens férandringsprocesser ar
snabbare an nagonsin och de fortsatter att 6ka i hastighet, samt for att organisationen skall
Overleva krévs det en medveten anpassning till den foranderliga omvérlden. Ledare och
organisationer paverkas i hog grad av de manga institutionaliserade organisationsrecept, det
vill saga trender, som finns pa marknaden nar det galler hur olika delar av en organisation bor
ledas och utformas. Organisationsrecepten varierar i varaktighet och spridning och ar ofta

motstridiga sinsemellan.

Forandringsstrategi och larande

Watzlawick, Weakland och Fisch (2001) havdar att det finns tva sorters forandring, en av
forsta ordningen och en av andra ordningen. FOrandring av forsta ordningen innebér att den
ager rum inom systemet, som sjalvt forblir detsamma, medan férandring av andra ordningen
forandrar sjalva systemet nar den intraffar. Detta paminner om Argyris och Schons (1978) syn
pa inlarning: Single-loop-learning” innebér att om det blir fel andrar man handlingsstrategi i
relation till de konsekvenser ens handlingar far, for att uppna ett 6nskat resultat. Detta leder
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till en battre handlingsstrategi inom en given ram (Argyris, 1990). ”Double-loop-learning”
innebar att man staller sig fragan hur det kommer sig att fel uppstar fran bdrjan, man soker
efter de styrande varderingar som ligger till grund for individers bruksteori (theory in use).
Det &r nar bruksteorin forandras som vi lar oss nagot nytt. Detta ar energikravande da det
kravs reflektion och problematisering och kan te sig hotande, da det ifragasatter vart satt att se
pa situationen. Argyris (1990) skriver vidare om hur olika tankemodeller producerar
defensiva forsvarsstrukturer och motstand mot forandring av de styrande vérderingarna.

Brytting och Trollestad (2000) konstaterar att beroende pa vilken méanniskosyn ledningen
anammar anvander man olika metoder fOr att genomdriva forandringar: en kommunikativ
strategi alternativt en topdown-strategi. Dessa tva strategier skulle kunna betraktas som

varandras motsatser.

Forandringsstrategier blir ofta inte sa bra eller s& omfattande som man hade hoppats pa och
Boéthius och Jern (1996) stéller sig fragan vad som ar skillnaden mellan en reell férandring
och en maskerad eller pseudoférandring? Tavistockskolans teoretiker betonar medinflytande,
personlig utveckling och samarbete vid organisationsférandringar, snarare an ett traditionellt
uppifranstyrt synsatt. De menar vidare att kanslor &r lika viktiga som rationella argument
(Jacobsen och Thorsvik, 2002). Har betonas det inflytande som dolda, ofta omedvetna,
processer kan ha i grupper och organisationer, inte minst i samband med konflikter, kriser och
forandringar (Boéthius och Jern, 1996). Av vikt ar dven anpassningen mellan den enskilda
individens forhallningssétt i relation till organisationen & ena sidan och organisationens inre
liv i forhallande till kraven fran omgivningen a andra sidan. Fran ett psykologiskt eller
psykoanalytiskt perspektiv anvénds parallellen mellan den enskilda ménniskans satt att
fungera och organisationen (Boéthius och Jern, 1998). Analyser av denna typ &r delar i en
strategi som kan begripliggéra motstand mot forandring och synliggora forsvarsstrukturer och
darigenom leda till andra gradens, dvs. verkliga, férandringar (Jern, 1996).



17

Studiens fragestallningar

Med utgangspunkt i studiens syfte, att skapa en bild av chefens upplevelse av organisationens
grundvéarderingar och dess betydelse i dennes ledarskap, har vi stallt oss féljande fragor:

e Vilken funktion fyller organisationens grundvarderingar for chefer verksamma pa
olika organisatoriska nivaer?
e Hur resonerar chefen kring vérderingar i relation till sitt ledarskap?

e Hur resonerar chefen kring det vérderingsarbete som bedrivs i organisationen?

METOD

Vi inleder med att redovisa metodologiska utgangspunkter samt forskningsetik for att sedan

redogora for studiens urval och genomférande.

Metodologiska utgangspunkter

Denna studie ar en explorativ undersokning, vars huvudsyfte &r att ge forskaren mojlighet att
upptécka nya dimensioner hos det &mne denne avser att studera (Kvale, 1997). Detta kan
ligga till grund for vidare forskning (Patel & Davidson, 2003) och pa grundval av studiens
resultat bedoma huruvida man skall fortsatta forska inom det valda omradet (Egidius, 1997).
Vi redogor i den sammanfattande diskussionen for mojliga fragestéallningar for framtida

forskning.

Kvalitativ forskningsstrategi och hermeneutik

Valet av en kvalitativ forskningsstrategi ar &ndamalsenligt for studien genom att denna ger en
mojlighet att skapa en djupare forstaelse av komplexa sociala fenomen som véarderingar och
ledarskap. Vidare laggs det i detta tillvagagangssitt vikt vid ord och inte kvantifiering vid
insamling och analys av data (Bryman, 2002). Enligt Bryman (2002) utmarks strategin av ett
induktivt forhallningssatt med tyngdpunkt pa att generera teori, konstruktionism samt av ett
tolkande synsatt. Det induktiva forhallningssattet innebar att teorin &r resultatet av en
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forskningsinsats. Dock bor har ndmnas att hermeneutiken syftar till att medvetandegéra den
forforstaelse som forskaren har om det fenomen som skall undersokas, det som Gadamer
(1975) kallar for fordom med inneborden att varje forstaelse forutsatter en annan forstaelse
(refererad i Hallberg, 1999). Detta innebar for denna studie att det uppstar en véxelverkan
mellan det induktiva och deduktiva forhallningssattet, dar teorier bildar en begreppslig ram
for studiens undersékningsomrade, men dar tyngdpunkten laggs vid det induktiva, teori- och
hypotesgenererande. Konstruktionismen ér ett ontologiskt stallningstagande som innebér att
sociala foreteelser och betydelsen av dessa dr nagot som sociala aktorer skapar och omskapar
i sitt samspel med varandra (Bryman, 2002). Berger och Luckman (1971) h&vdar att
verkligheten ar socialt konstruerad och att kunskapssokande skall inrikta sig pa att forsta och
analysera de processer i vilka sociala konstruktioner sker. Det tolkande synséttet innebér att
samhallsforskaren skall intressera sig for och fanga upp den sociala handlingens subjektiva
innebord och mening. Hermeneutiken stravar efter att forsta och tolka ett fenomen genom att
ta hansyn till och skapa inlevelse géallande det ménskliga, sociala, ekonomiska och historiska
sammanhanget dar fenomenet ager rum (Egidius, 1997). Gallande kunskapssyn stréavar det
praktiskt-hermeneutiska synsattet till att skapa forutsattningar for samtal mellan ménniskor
genom att bidra med tolkningar och vérldsbilder och pa sa satt underlatta kommunikationen
och oka den Omsesidiga forstaelsen (Larsson, 2005). Detta motsvarar Habermas (1978)
hermeneutiska kunskapsintresse som innebar en tolkning av situationer mot deras bakgrund
for att strava mot en forstaelse av dessa. Habermas anser att kunskap och fakta nas genom att
skapa forstaelse for innebdrd och mening och inte genom observation. Enligt Erikson (1999)
foljer harav ett hermeneutiskt antagande om sanning och kunskap som nagonting relativt
d.v.s. beroende av kontext och sammanhang. Inom hermeneutiken har fokus legat pa tolkning
av texter, men begreppet “text” har kommit att omfatta d4ven handlingar, beslut, sprakliga

yttranden, samtal, drémmar och symboler (Hallberg, 1999).

Kvalitativ forskningsintervju

Syftet med den kvalitativa forskningsintervjun ar att fokusera pa vissa teman och specifika
situationer i den intervjuades livsvarld, ur dennes perspektiv, och att beskriva och forsta
meningen med dessa (Kvale, 1997). Zoglowek (1999) definierar den kvalitativa intervjun som
en Gppen intervju som tar hansyn till den intervjuades frihetsgrad, innehallande relativt lite
styrning fran forskaren samt en orientering mot vardagskommunikationen. Den kvalitativa

intervjun foljs av en kvalitativ-interpretativ  analys av data, enligt Zoglowek.
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Forskningsintervjun forvandlas genom transkriberingen till en text som skall tolkas (Kvale,
1997). Dock kan det papekas, att det foreligger en skillnad mellan litterdra texter och
intervjutexter med avseende pa att forskningsintervjun bade skapar och tolkar texten, ar

knuten till en mellanméansklig situation, kan vara vag, repetitiv samt innehalla "brus” (ibid.).

Forskningsetik

| de yrkesetiska principerna for psykologer i Norden (Sveriges Psykologforbund, 1998)
omnamns foljande huvudprinciper; respekt for individens rattigheter och vardighet,
yrkesmassig kompetens, ansvar samt yrkesmassig integritet. Dessa principer skall efterlevas
saval inom forskning som i undervisning och tillimpning av psykologi. Gallande
forskningsetiska principer i humanistisk-samhallsvetenskaplig forskning (Vetenskapsradet,
2002) &r foljande principer antagna av Humanistisksamhallsvetenskapliga Forskningsradet:
Informationskravet innebér att forskaren skall informera de av forskningen berérda om den
aktuella forskningsuppgiftens syfte. Samtyckeskravet innebar att deltagare i en undersékning
har ratt att sjalva bestimma 6ver sin medverkan. Ovriga principer ar konfidentialitetskravet
innebar att uppgifter om alla i en undersokning ingdende personer skall ges storsta mojliga
konfidentialitet. Nyttjandekravet innebar att uppgifter insamlade om enskilda personer far
endast anvandas for forskningsandamal.

Vi har stravat efter att uppfylla dessa krav genom att skicka ut informationsbrev till de
berorda cheferna (Bilaga 1) géllande studiens syfte, anonymisering samt att uppgifterna
endast anvénds for denna studie. Gallande frivilligt deltagande inser vi i efterhand att vi kunde

ha varit mer tydliga med detta i informationsbrevet.

Urval

De kriterier som utgjorde grunden for urvalet av intervjupersoner var att dessa skulle ha, eller
skulle ha haft, en formell chefsposition inom den aktuella enheten. Det var onskvért att
samtliga av Thompsons (1988) tre organisatoriska chefsnivaer skulle representeras. Det var
dock inte mojligt att intervjua chefer pa den institutionella nivan. Saledes omfattas studien av
intervjuer med chefer fran den administrativa och den operativa nivan. Kontaktpersonen i
foretaget ombads att hjalpa till att hitta intervjupersoner och urvalet ar ett bekvamlighetsurval,

nagot som ar vanligt inom organisationsforskning (Svartdal, 2001). Urvalet baseras pa de
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chefer som hade mojlighet och intresse av att bli intervjuade under den tid som stod till
forfogande. Antalet intervjupersoner ar relaterat till studiens omfattning och med hénsyn till
tid och rimlig arbetsbdrda, snarare an till mattnadskriterier. Undersékningen kom att omfatta
intervjuer med atta personer, sju man och en kvinna. Tre av dessa var verksamma pa den
administrativa chefsnivan, fyra verkade pa den operativa nivan och en av de intervjuade var

fore detta operativ chef.

Tillvagagangssatt

Utformning av intervjuguide

Intervjuguiden (Bilaga 2) konstruerades utifran studiens syfte, fragestallningar och studiens
teoretiska referensram. Efter pilotintervjun reviderades intervjuguiden nagot (Bilaga 3). Vissa

formuleringar och fragor skrevs om eller togs bort.

Semistrukturerade intervjuer

Studien inleddes med en pilotintervju med intervjuguiden som utgangspunkt (Bilaga 2).

Efter detta genomfordes sju intervjuer utifran den reviderade intervjuguiden (Bilaga 3). Vi har
under intervjuerna inte noédvandigtvis foljt fragornas ordningsféljd eller exakt formulering, i
enlighet med den semistrukturerade intervjun (Bryman, 2002). Alla intervjuerna spelades in

auditivt.

Bearbetning och analys av data

Intervjuerna transkriberades med hjélp av transkriberingsprogrammet ExpressScribe samt
ordbehandlingsprogrammet Word. Vi har anvant oss av tematisk analys som utgangspunkt i
var databearbetning (Zogloweck, 1999). Féljande atta steg genomfordes:
1) Texten l&stes i sin helhet och utsagor relevanta for studien markerades.
2) Var subjektiva uppfattning gallande innehallet i intervjuerna, sasmmanfattades kronologiskt
och interpretativt, detta spelades in auditivt. Har skiljer sig tillvagagangsséttet fran Zogloweck

som gor detta skriftligen.
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3) Harefter upprattades dimensioner, med hjalp av syfte, fragestallningar, intervjuguide och
insamlade data, dar avsikten inte var att avgransa, utan att behalla bredden i materialet.
Intervju for intervju sorteras transkriptionstexten in i den innehéallsmassigt relevanta
dimensionen.

4) Vi delade upp de nu befintliga dimensionerna i ytterligare dimensioner, da de som
skapades i steg 3 visade sig vara for breda.

5) Dimensionerna sammanfattades till en tolkningstext.

6) Tolkningstexten bearbetades och reviderades.

7) Vi laste pa nytt original transkriptionen samt lyssnar pa inspelning fran steg tva, for att
aterigen fa en helhetsbild av materialet.

8) Resultatet slutbearbetades till dess nuvarande form som vi redogdr for under rubriken

resultat och diskussion.

Kvalitet 1 kvalitativa studier

En studies validitet definieras som franvaron av systematiska matfel, det vill séga i vilken
grad studien mater det den sdger sig gora. Reliabilitet handlar om undersokningens palitlighet
och giltighet 6ver tid. Manga kvalitativa forskare har diskuterat hur relevanta begreppen
reliabilitet och validitet ar for den kvalitativa forskningen nér det galler att ge en bild av en
studies kvalitet. Det finns ett behov av att anpassa och assimilera dessa begrepp sa att mindre
fokus laggs pa det som kéannetecknar kvantitativ forskning. Forfattare som Guba och Lincoln
(1994, refererade i Bryman, 2002) anfor att det behdvs helt andra termer och metoder for att
bedéma och vardera kvalitativa undersokningar och har foreslagit tva grundlaggande kriterier:
trovardighet och é&kthet. Trovardigheten bestar av fyra delkriterier: tillforlitlighet,
overforbarhet, palitlighet samt mojlighet att konfirmera. Dessa kriterier har sin motsvarighet i
kvantitativ forskning. Akthet handlar om mer generella fragor som ror forskningspolitiska
konsekvenser. Enligt Bryman (2002) ser de flesta kvalitativa forskare pa sina resultat som en
av flera representationer av den komplexa sociala verkligheten och forsoker styrka sina
beskrivningar och tolkningar av denna med hjélp av strategier som Cuba och Lincoln
rekommenderar. Larsson (2005) havdar att kvalitativa studiers kvalitet kan bedomas utifran
foljande kriterier; kvalitet i framstallningen i sin helhet sdsom perspektivmedvetenhet, intern
logik och etiskt varde, kvaliteter i resultaten sdasom innebdrdsrikedom, struktur och
teoritillskott samt validitetskriterier sasom diskurskriteriet, heuristiskt varde, empirisk

forankring, konsistens samt det pragmatiska kriteriet. Fér en hermeneutisk studie gor Larsson
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géllande att perspektivmedvetenhet, innebdrdsrikedom, det heuristiska vérdet, konsistens samt
det pragmatiska kriteriet ar av sarskilt vikt. VVad dessa kriterier innebar och hur vi har

tillgodosett dem i denna studie beskrivs under rubriken studiens kvalitet.

Metoddiskussion

Nedan redogdr vi for felkéllor, metodologiska svarigheter samt for kriterier gallande var

studies kvalitet.

Tillvagagangssatt

Det personliga samspelet mellan intervjuperson och intervjuare kan pa olika satt paverka vad
som kommer fram i intervjun. Kvale (1997) anser att istéllet for att forsoka eliminera detta
som &r unikt for varje intervju, kan man betrakta det personliga samspel som ett bidrag till
relevanta data med intervjuarens person som framsta verktyg, i linje med den terapeutiska
intervjun. Detta staller dock krav pa intervjuarens kunnande, skicklighet och empati. Det ar
oundvikligt att forskarens egna forestéallningar och varderingar paverkar den information och
kunskap som inh&mtas. Forfattarna har stravat efter att medvetandegdra detta genom att
fortlopande avsatta tid till kritisk reflektion.

Nar det galler frdgornas formulering kan oppna fragor bli felkallor om de uppfattas som
otydliga av den som intervjuas och ledande fragor kan paverka intervjupersonens svar och
bidra till att forskarens egna asikter och avsikter styr resultatet (Kruuse, 1998). Det har ibland
ratt ett visst matt av osdkerhet kring hur intervjupersonerna har uppfattat fragorna. Om
intervjuaren misstankte att sa var fallet stalldes fragan igen. Det finns aven en risk att
intervjupersonerna svarar pa ett satt som de anser vara socialt onskvart, séarskilt om fragorna
upplevs som svara eller besvarliga att svara pa (Kruuse, 1998). Detta ar nagot som kan ha
gjort sig géllande i denna studie. Det var darfor viktigt att poéngtera for intervjupersonerna att
det var deras instéllning till och subjektiva upplevelse av grundvérderingarna som stod i

fokus, inte vad som kunde uppfattas som ratt eller fel.

Forfattarna gjorde ett medvetet val om att inte ha med organisationens grundvarderingar som
stimulimaterial i intervjuerna. Det var var uppfattning att det som da skulle framkomma om
intervjupersonernas kdnnedom gallande grundvarderingarna, skulle kunna bidra till att 6ka

forstaelsen for vilken betydelse dessa hade for cheferna. Nackdelen med att inte ha med
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grundvarderingarna som stimulimaterial skulle kunna vara att intervjupersonernas synpunkter

gallande grundvarderingarnas innehall, tillampbarhet och relevans inte tydligt framkommer.

Bearbetning av data

Enligt Kvale (1997) utgor transkriptionen inte grundldggande data, utan en konstruktion.
Gallande transkriptionens trovardighet ar det svart att fa tva identiska transkriptioner gjorda
av olika personer, da transkriberingen innebar en tolkning och péaverkas av individuell stil.
Aven kvalitén pa inspelningen, om talet ar svart att hora, eller om den som transkriberar hor
fel, kan paverka. Kvale (1997) skriver att utskriften fungerar som ett verktyg for ett visst
syfte, men att forskaren maste vara medveten om att en intervju kan fa olika karaktar
beroende pa hur den &r atergiven i skrift. Dessa synpunkter kan ha gjort sig gallande i denna
studie. 1 Zogloweks (1999) tematiska analys blir tolkningen av texten i sin tur en text som
bidrar till ny forstaelse. Valet av analysmetod gar i linje med studiens hermeneutiska
antaganden.

Studiens kvalitet

Nar det galler bedomning av studiens kvalitet tar forfattarna utgangspunkt i Larsons (2005)
kriterier med fokus pa perspektivmedvetenhet, innebdrdsrikedom, heuristisk varde, konsistens,
det pragmatiska kriteriet samt etiskt varde. En studies perspektivmedvetenhet innebdr att
redovisa forskningslaget, i hermeneutisk tanketradition, forforstaelsen. Detta &r inte
oproblematiskt, da nastan allt man som forskare har tankt i princip skulle kunna paverka
tolkningen. Det handlar darféor om att redovisa hypoteser eller tolkningar som tidigt
formuleras och som har varit utgangspunkt for att narma sig det som tolkas. Forfattarna har
stravat efter att ge en bild av forforstaelsen for att tydliggdra vad som ligger till grund for de
tolkningar som gors.

Studiens innebodrdsrikedom i framstéllningen av resultaten &r grundldggande for tolkningens
varde i kraft av att flera nyanser framhavs, nagot som bidrar till att tolkningen far storre
precision. Detta ar ndgot som skulle kunna ses som studiens svaga punkt. Vi skulle
exempelvis ha kunnat komplettera intervjuerna med deltagande observationer. Fokus lades
istallet pa att strukturera radata och att genom en tydlig framstéllning framhéava och tydliggora
strukturen, majligtvis pa bekostnad av innebordsrikedomen. Det heuristiska vérdet handlar
om i vilken utstrackning som lasaren, genom framstallningen, kan dvertygas om att se nagon
aspekt av verkligheten pa ett nytt satt. Det ar centralt i ”hermeneutikens kunskapsintresse att
oka den intersubjektiva forstdelsen bland var tids manniskor” (Odman, 1979, s 98, citerat i
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Larsson, 2005). Konsistensen syftar pa i vilken grad det i tolkningen tas hansyn till spelet
mellan del och helhet. Innebdrden av helheten byggs upp av delarna, pa samma gang som
inneborden i varje del beror pa helhetens innebord. Genom den tematiska analysen har
forfattarna i tolkning och analysarbetet standigt véxlat mellan del och helhet. Slutligen
handlar det pragmatiska kriteriet om hur man lyckats formedla sina resultat till praktikerna
och tala om vad resultaten har for praktisk betydelse (Larsson 2005). Howe och Eisenhart
(1990, refererad i Larsson, 2005) kallar detta ”an-sen-da-faktorn”. Det praktiskt
hermeneutiska intresset syftar till att underlatta kommunikationen genom att bidra med
tolkningar. Vi avser att i avsnittet "resultat och diskussion” ge en bild av olika upplevelser for
att forsoka oka forstaelsen for omradet i fokus.

God etik &r en viktig aspekt av en vetenskaplig studie. Howe och Eisenhart (1990, refererad i
Larsson, 2005) papekar dock hur ett hogt etiskt varde kan reducera andra kvaliteter i en
studie. Detta &r en problematik som har uppstatt i denna studie. Att skydda individernas
identitet har varit av vikt och exempelvis bidragit till att vi uteldamnat visst material. Att
forskaren i sin studie tar hansyn till och visar omsorg for de som studeras maste enligt

Larsson réknas till kvaliteterna i ett vetenskapligt arbete.

RESULTAT OCH DISKUSSION

| en kvalitativ studie, som denna, borjar tolkningen redan i databearbetningsfasen och vi har
darfor valt att sammanfora resultat och diskussion. Vi borjar med att presentera resultatet i
form av de dimensioner som vi skapade genom den tematiska analysen, for att sedan avsluta

med en sammanfattande diskussion.

Organisation X

Manga av intervjupersonerna tycker det ar svart att beskriva vad som kéannetecknar deras
organisation. Det som kommer fram &r att:

e det ar en stor organisation med manga egna livsformer

e de ar duktiga pa att generera resultat och att leverera

e de ar mindre bra pa att skapa och vara kreativa

e i Sverige &r det en mindre hierarkisk, mer prestigelds organisation

e inom den egna enheten ar de mer familjaktiga &n inom andra enheter i organisationen
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e de har en god personalsyn
e de ar bra pd de mjuka fragorna
e de hér hog arbetsbelastning och hégt tempo

e det finns manga mojligheter for individen

Den komplexa organisationen

Organisation X ar en komplex organisation med manga intressenter, vilket innebér att flera av
de intervjuade cheferna sjalva har manga olika ledare. Detta kan ibland upplevas som
frustrerande, men det uttrycks att det maste fungera pa detta satt i en sa stor organisation. En
av cheferna sdger att det handlar om att inse och acceptera att man inte kan kanna till all
information eller forsta logiken bakom allt som hander. Enligt en intervjuperson blir den
tydliga strukturen som rader i foretaget en nodvandighet for att gora “svargripbara samband
synliga och gripbara.” Det kommer fram i en intervju att i en organisation som denna, dar
aven varuforsorjningen ar komplex och skall tillgodose manga olika behov samt dar det finns
stranga krav vad galler dokumentation och sékerhet, & man i &nnu hogre grad beroende av att
samverka, samarbete, lyssna pa varandra, vara oppen for idéer, komma fram till prioriteringar
och gemensamt genomfora dessa.

Flertalet chefer ger uttryck for att den komplexa organisationen, med néatverksarbete,
matrislosningar och tvarfunktionella team i sig ar en faktor som pa olika satt kan forsvara
arbetet, exempelvis i form av manga moten, tidsbrist och forvirring kring sin roll och
bristande lojalitetskdnsla. Organisation X har strdnga myndighetskrav att efterleva och ar en
regelstyrd verksamhet. Detta innebar att man foljer de regler som galler pa alla omraden,
formella som mer informella, oavsett man ar chef eller medarbetare Detta upplevs av flera av
intervjupersonerna som nagot begransande och inte minst som tidkravande. En chef anser
aven att detta kan verka dampande pa innovationsformagan och hindra en fran att genomféra

sina idéer.
Kultur och subkultur
Ett flertal av intervjupersonerna tar upp kulturella skillnader pa global och lokal niva.

Organisationen ser olika ut beroende pa vilket land man befinner sig i, och vilken
organisationskultur som rader dar, nagot som praglar det globala samarbetet. Det kan dven
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finnas skillnader mellan de olika enheterna inom organisationen vad géller arbetssatt,
ledarskap och varderingar. Det framkommer i fler av intervjuerna att dessa subkulturer &r
nagot som kan starka tillhérighetskanslan, men samtidigt skapa distans till andra enheter och
till organisationen som helhet. En intervjuperson anser att det ar nddvandigt, med tanke pa
organisationens storlek, att ha nagon form ”egen kultur” pa lokal niva. Tre av
intervjupersonerna ger uttryck for att detta pa olika satt kan bidra till att det ibland uppstar
problem néar olika subkulturer mots, och upplever detta som svart att hantera. Det kommer
fram att det dven historiskt sett har funnits en distans mellan de olika enheterna i den
bemérkelsen att det i liten grad har forekommit utbyte av erfarenheter eller samarbete
enheterna emellan. Det beskrivs som att det tidigare pagatt ett “skyttegravskrig”. En av
intervjupersonerna berattar att det nu bedrivs en organiserad rotation av chefer pa den lagsta
organisatoriska nivan i ett forsok att uppna ett battre samarbete och en 6kad likformighet
bland cheferna.

Genom néatverksarbete upplever majoriteten av cheferna att skillnaden mellan avdelningar och
enheter har blivit mindre tydliga och att detta bidrar till en mer gemensam kultur. Det upplevs
dock fortfarande inte som att det existerar en gemensam kultur, varken globalt eller nationellt.
Tva av intervjupersonerna papekar att det tar tid att etablera en kultur och att detta inte skall
underskattas.

Mission och vision

Nagra av intervjupersonerna reflekterar kring vad som ar organisationens mission och vision
och hur latt det ar att tappa kénslan av den évergripande helheten. En intervjuperson anser att
organisationens huvuduppdrag egentligen ar att leverera samhallsnytta, men att det som
kommuniceras &r att vinsten &r det viktigaste. ”... under véldigt lang tid har man
kommunicerat “create shareholder value” som den absolut viktigaste drivkraften for oss (...)
och dar tror jag vi ar valdigt fel ute som foretag.” Det anses av samma person att genom att ha
storre fokus pa organisationens mission kan man skapa storre meningsfullhet i arbetet, och att
vinsten endast ar ett medel for att kunna leverera samhallsnytta. Det beskrivs av en chef att
det inte alltid finns en tydlighet gdllande mal och mening, vart man ar pa vag som foretag,
nagot som kan bidra till att “folk springer omkring och fragar sig: varfor finns vi, egentligen?”
En av cheferna séager "men sen finns ju inte bara de hér grundvarderingarna, sen har vi ju
ocksa foretagets mission och oOvergripande vision, till exempel att vi skall halla pa med
(produkt)tillverkning”.
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Forandring

Det framkommer i samtliga intervjuer att det under senare ar har skett stora forandringar inom
organisation X. De fordndringar som ndmns ar:

e fran linjeorganisation till natverksorganisation

o fran decentralisering till centralisering

o fran smaforetag till storforetag

e fran generalist till specialist

o fran tillvaxt och expansion till effektivisering och forvaltning

o fran kortsiktigt till langsiktigt tinkande

e fran enhet till helhet

e fran rutin och struktur till flexibilitet

e forandring av "mindset”, attityder, instéllningar och varderingar

Fler av intervjupersonerna tar upp att det nu ar storre fokus pa effektivisering, bade hos dem
sjalva och inom foretaget: “pa att fa mest maojliga ekonomi ur verksamheten”. Det beskrivs
som ett skifte fran tillvaxt och expansion till effektivisering och forvaltning, att man nu
anstranger sig for att fa de kortsiktiga och de langsiktiga malen att ga ihop. Det upplevs av
nagra chefer att steget fran att arbeta som en linjeorganisation till att arbeta som en
nétverksorganisation har varit anstréngande och det berattas att inférandet av matristankande
vackte motstand hos flera chefer som da upplevde att de forlorade kontroll och resurser.

Det kommer fram i fem av intervjuerna att organisationen i dag star infor en utmaning i det att
det inte alltid sitter "ratt person pa ratt plats”; en av personerna anser att detta ar det viktigaste
Kriteriet for att lyckas som foretag. Personalsammanséttningen &ndras genom fler akademiker
pa alla nivaer, kravet pa Okad kompetens och “ratt installning” blir stérre. En av
intervjupersonerna talar d&ven om inférandet av mer flexibla arbetsformer i form av

“timecare”.

De intervjuade skiljer sig at i sina satt att betrakta de pagaende forandringarna. En av cheferna
uttrycker att det inte alltid ar uppenbart vad dessa kommer leda till, och att man i bland fragar
sig sjalv varfor detta kommer just nu. Samma chef anser att man maste ge forandringarna en
chans att mogna innan man kan ta dem till sig pa basta satt. Den gemensamma uppfattningen

bland de intervjuade ar att man som chef och ledning star bakom och stodjer férandringarna
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utat, trots man som individ ibland kan tycka att det ar svart eller frustrerande. En av de
intervjuade talar om sin frustration Gver att vissa chefer inte alltid star fast vid de beslut som
gemensamt ar fattade i forhallande till vissa medarbetarrelaterade fragor. Ett flertal av
cheferna uttrycker att det i dag finns ett behov for likformighet och “alignment” vad galler
cheferna som arbetar inom organisationen. Det framgar &ven i tva av intervjuerna att
organisationens struktur och det stod som finns for chefer hjalper en att hantera omstallningar.
En annan anser att de nya system som inforts komplicerar arbetet och mest av allt ar formalia
som det globala foretaget maste visa utat”.

Ett fatal av cheferna talar om ett visst motstand bland medarbetare mot pagaende omdaningar
och att detta kan vara svart att hantera. Det ar viktigt att kommunikationen fungerar mellan
ledning och medarbetare, sa att relevant information formedlas nerat i organisationen. Nagot
som en av intervjupersonerna anser vara ett hinder &r att organisationen inte tydligt nog
signalerar den verklighet som rader och det behov for férandring som finns. Vi séager att det
ar kris, vi sager att det ar problem, sen sa delar vi ut den hogsta bonusen nagonsin!”. Flera av
cheferna betonar att foretaget inte langre ar sa stabilt, tryggt och sakert som det en gang var.
Tre av cheferna uttrycker att de i nulédget bekymrar sig for eventuella nedskarningar av

personal, med hénsyn till sina medarbetare och dven for egen del.

Ledarskap pa olika nivaer

Flertalet intervjupersoner anser att ledarskapet ser olika ut beroende pa vilken organisatorisk
niva man befinner sig pa. De anser att det i manga fall nog kan vara lattare att vara ledare pa
en hogre niva, an att vara gruppchef. Chefer bade pa operativ och pa administrativ niva anser
att det ar stor press pa forsta ledets chefer. Detta bland annat for att man da lever mer i samma
varld, med liknande arbetsuppgifter och procedurer; man har mer &verblick mindre
detaljstyrning. Det anses &ven att det blir ett annat satt att leda i och med att cheferna ar mer
sjalvgaende. Det ar viktigt for flera av de intervjuade att kanna att de har stod fran ovanifran,
och sarskilt da ifran den narmste chefen. Det kommer till uttryck i en intervju att: ”... som
mellanchef far man se till att vara sin egen chef ratt mycket... och sitt eget stod”. En annan
uttrycker: ”Man kan behdva stod pa resan, en mentor som kan hjélpa en”.
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Det 6nskade ledarskapet

Tre av cheferna uttrycker att den komplexa natverksorganisationen och det faktum att det
ekonomiska trycket kommer att 6ka ytterligare bidrar till att ledarsituationen &ndras och att
det stalls nya krav pa cheferna. En av cheferna uttrycker att det kravs ett “dynamiskt
ledarskap” dar chefen inte fastnar i detaljer utan ser helheten, arbetar strategiskt, drivande och
resultatinriktat samtidigt som hon eller han jobbar visionart, coachande, stodjande och far
manniskor att vdaxa. Som chef skall man vara prestigelés men samtidigt utratta nagonting, "ha
ett tempo i sig”. Man maste kunna genomdriva besparingar och nedskarningar nar det ar
nddvandigt. Det ar viktigt att vara en god kommunikatér och tydligt kunna férmedla den
framtidshild som organisationen star infor. Det talas aven om ett “enhetligt ledarskap”, med
en hogre grad av samarbete mellan enheter och fabriker. En av intervjupersonerna uttrycker
att det finns stora skillnader mellan chefer och ledare och att man i framtiden borde satsa pa
sistndmnda och inte langre ha kvar chefstitlarna. Flera ndmner att organisationen vill ha en

viss sorts chefer och att utsorteringen av dessa nu ar hardare an forr.

Organisationens varderingar

Tankar kring varderingsbegreppet

Cheferna staller sig frdgor som: Vad ar egentligen en vérdering? Ar det genom handlande
man visar vad man har for varderingar eller ar det hur man tanker och kanner? Ar det ratt att
leda med vérderingar? Kan man séga att en vardering ar rétt eller fel? Har man rétt att forséka
paverka folks varderingar bara i syftet att tjana pengar? En av intervjupersonerna reflekterar
kring vad som skiljer de organisatoriska varderingar fran exempelvis en princip. Denna
resonerar sa att varderingar ar hogt stallda principer som handlar om hur man skall behandla

sina medmanniskor.
Organisationens grundvarderingar och uttryck for dessa
Innehall

En av de intervjuade uttrycker att om man stéller olika varden emot varandra sa har respekt

for individen, konkretiserat genom sakerheten, ett hogre varde an till exempel leverans och
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ekonomi. En del motsattningar lyfts ocksa fram, exempelvis att grundvérderingarna ibland
kan vara motsagelsefulla. En intervjuperson fragar sig var gransen gar mellan 6ppenhet och
respekt: "Oppenhet kan exempelvis bli ett rent angrepp”. Géllande mangfald och politiska
asikter finns det enligt flera av de intervjuade dnda en grans for vad som accepteras inom
foretaget: ”Det kan lata bra med 'mangfald’ och samtidigt séger vi exempelvis att personer
med en viss typ av politisk asikt inte dr valkomna, och da far man problem med vad man
sédger och vad man gor”. Motsattningen mellan foretagets vilja till likformning genom
gemensamma varderingar stalls mot individens integritet. "Alla har ju réatt att tycka vad de
vill, men skulle det ga stick i stdv med, vad det nu skulle kunna vara, da kanske man inte
platsar har”.

Det papekas av flertalet intervjupersoner att samhallet vi lever i, nationellt och globalt,
paverkar ett foretag genom exempelvis politiska beslut om miljén, ekonomiska regelverk och
andra lagar. Som ledare formas man bade av det samhéalle man lever i och av det foretaget
man arbetar pa. En intervjuperson anser att en organisations grundvarderingar ar nagot som
skall vara konstant i organisationen dver en lang tidsperiod, kanske andras vart 10-15 ar, sa att

de foljer stromningar i tiden och de vérderingarna som finns i samhéllet i Gvrigt.

De grundldggande véarderingarnas funktion

Intervjupersonernas tankar kring vilken funktion grundvarderingarna fyller i deras ledarskap
har delats in i fem kategorier. Tabellen (A) nedan ger en bild av hur cheferna svarade gallande
vilken funktion grundvarderingarna fyller i deras ledarskap. Kategorierna skapades efter
intervjuerna, under den tematiska analysen. Intervju 1-3 utgér den administrativa nivan och

intervju 4-8 ar den operativa nivans chefer.
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A. Grundvarderingarnas funktion

Intervju- Véagvisare, For Bas, Sjalvklara, Ingen
person riktmérke, ledarskapet bekraftelse, sunt funktion
pekar ien stod fornuft”,
viss riktning sjalvklart
levnadssatt
1 X X X
2 X X X
3 X X
4 X X X X X
5 X X
6 X X X
7 X X
8 X
Véagvisare

’Det satter en norm for foretaget, finns de inte sa vet man inte vart man skall ga ™.

Det kommer fram att de grundldggande varderingarna skall styra hur cheferna handlar och det
ar genom handling som man stodjer varderingarna och agerar som forebild for medarbetarna.
Grundvarderingarna speglar vad foretaget vill ha och anses vara viktiga for att bygga

organisationen pa sikt.

For ledarskapet

’Visar vilken typ av ledare man vill ha nagonstans hogt uppe i foretaget™.

For en av de intervjuade fyller grundvérderingarna en funktion nar denna som chef skall ga in
och losa konflikter. De fyller &ven en mer indirekt funktion genom organisationens sju
ledarkompetenser och ett flertal blandar samman dessa med organisationens
grundvarderingar. En chef uttrycker: “Lite orolig att du skulle fraga om de
ledarskapsvarderingarna, som du sakert har hort talas om, men jag har inte last pad dem
riktigt”. Grundvarderingarna omtalas av majoriteten intervjupersoner som nagot som ar till for

cheferna.
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Bas, bekréftelse och stdd
’Det kanns ju skont pa ndgot satt att man har det som... lite stod i ryggen”.
Grundvarderingarna beskrivs som ett stod och en bas att sta pa och falla tillbaka pa. De kan
fungera som en bekraftelse pa att man utfor sina uppgifter ratt och en mojlighet att stimma av
sin insats, sa att den speglar det som foretaget vill ha. Vissa finner aven stod i att ens egna

varderingar 6verensstimmer med organisationens.

Sjalvklara, sunt fornuft, det sjalvklara levnadssattet

”Det ar ett satt att leva... det behdvs inte... du skulle egentligen inte behéva mer an tio Guds
bud”. ’Men det ar ju ganska naturliga varderingar, som samhallet i vrigt”.

Organisationens grundvérderingar framstar for majoriteten som sjalvklara varden,
overensstammande med samhallets varderingar i dvrigt. De beskrivs av nagra som relevanta,
men sjélvklara, okontroversiella och &ven banala, vilket de anser gor att det blir svart att se
nagon direkt funktion med dem. Det uttrycks som ett sétt att leva. (...) det &r i atmosfaren”
och ” bra att de finns, men jag kan inte rabbla upp dem. Jag har l&st dem, jag har sett dem, jag

tycker att det ar ok”.

Ingen funktion

... helt totalt verkningslos, det ar bara text pa ett papper och den har i princip véaldigt liten
betydelse for hur vi faktiskt agerar™. "’Det gar inte att spika upp hyfs pa vaggen™.

Det framkommer att tre av intervjupersonerna upplever att grundvarderingarna inte fyller
nagon funktion i det dagliga arbetet. "Varderingarna finns, hanger 16st, de sager att de vill ha
mangfald och Oppenhet, men har inte forklarat vad det & och vad man skall géra som
individ”. En av intervjupersonerna hoppas att grundvarderingarna inte paverkar dennes
ledarskap och uttrycker: ”jag hoppas att jag sjalv ar tillrackligt smart att lista ut vad som ar
viktigt i livet utan de dér varderingarna som kommer uppifran och ner”. Det framkommer i en
intervju att de varderingar som egentligen rader i organisationen hanger kvar fran tidigare:
"De varderingarna som vi har har har skapats under lang tid, under andra férhallanden. Det
som man kom Overens om i ’mergern’ har haft valdigt liten direkt inverkan”. En av
intervjupersonerna fragar sig om det egentligen fyller ndgon funktion att ha gemensamma
varderingar i en organisation med sa manga anstallda och anser att det handlar om att man
som foretag vill framsta som att man arbetar med varderingar, utat sett, och att det blir lite av

en image.
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Kan inte aterge varderingarna
... man kan dem inte som rinnande vatten har och nu da.”
Det var svart for intervjupersonerna att aterge grundvérderingarna, men flertalet chefer
uttrycker att de fyller en funktion i deras ledarskap, mer eller mindre direkt. Exempelvis
omnamns 6ppenhet, mangfald, fortroende, respekt och etik. De talar &ven om vérden som inte
star med i organisationens grundvarderingar som jamstalldhet, tillit och delegering av ansvar.
Intervjupersonerna var inte alltid konsekventa i sina svar och ofta véxlade de mellan de olika

kategorierna.

Uttryck for organisationens efterlevda varderingar

Samtliga chefer anser att det ar andra saker dn grundvérderingarna som har betydelse for
chefernas handlande. En av de intervjuade anser att de “organisatoriska beteenden” som
foretaget definierat som onskvérda saknar koppling till organisationens grundvarderingar och
upplever detta som problematiskt. En intervjuad anser att trots allt &r det verksamhetsbehovet
som styr, inte policys och riktlinjer. Flera av de intervjuade talar om vikten av att som chef
vara resultat- och malfokuserad, delegera och dra ner pa kostnader. Malstyrning ar ett ord som
aterkommer nar cheferna talar om hur de leder. En av cheferna uttrycker: “Fér mig ar
orubbliga varden att arbeta med delegering och malstyrning”, detta for att ha kontroll Gver
medarbetare utan att behodva detaljstyra. Det framkommer att roller férandras och granser
I6ses upp och det kravs ett minskat makt- och prestigetankande, att man kommer bort fran
"blame-tankandet” och “spelet under ticket”, som annars gor det svart att verka i en
natverksorganisation. Detta innebar krav pa att bade chefer och medarbetare é&r
forandringsbenédgna. Det som behdvs ar, enligt flera intervjuade, ett 6kat helhetstdnkande och
en storre delaktighet genomgaende i organisationen. Det talas om att medarbetare och chefer
maste ha den "den rétta installningen”, dér det handlar om att vara med pa férandringar och se

till att produkten skall snabbt fram, s& effektivt som majlig.

Motivation

En av de intervjuade anser att: "Det som premieras ar att snabbt I6sa akuta problem. Det &r
inte lika glamorést med forvaltning och sékerhet”. Exempel som ges pa styrmedel ar 1on,
individuella bonussystem, middags och bio-checkar. En av cheferna berattar om en héndelse
dar han gav en medarbetare "en klapp pa axeln” som uppmuntran for ett val utfort arbete.

Detta fick enligt chefen en storre effekt an vad han tankt sig. Uppmuntran och berém framstar
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som viktiga; det kan man inte fa for mycket av, daremot kan man ju fa for lite, menar samme
chef. Det kommer fram i flera intervjuer att det ar stort fokus pa pengar och effektivitet och
det blir latt bara en produkt som skall fram. Det satsas, enligt en av intervjupersonerna,
mycket pengar pa att stimulera den yttre motivationen, och inte pa att anstéllda skall hitta den
inre motivationen, trots att denna, enligt organisationens egen forskning &r starkare an den

yttre.

Kommunikation mellan ledning och medarbetare

| nagra av intervjuerna kommer det till uttryck att ledningsgruppen inte har en verklig bild av
hur det ser ut i verksamheten. Det anses av dessa att det finns brister i kommunikationen, bade
uppat och nerat. De berattar exempelvis att man har inte har velat lyssna till problem, att
konflikter har tystats ner och att missforhallanden ej kommer till ytan. En av
intervjupersonerna sager: “Det ar bara ledningsgrupperna som sitter dar med kikaren lang
fram och tror att alla andra forstar, bara for att man sjalv har tittat i kikaren. Men det gér man
inte”.

Det uttrycks behov fran flera av de intervjuade om att fa alla, och da sarskilt medarbetarna, att
kdnna ett storre ansvar och fa alla med pa taget. Dessa anser att vissa bromsar upp
utvecklingen och att man inte ser det ur ett ledningsperspektiv.

Uttalade och efterlevda varderingar

En av intervjupersonerna uttrycker sin frustration éver att det ar ett stort fokus pa resultat,
som gor att andra saker som exempelvis team och ledarutveckling far sta tillbaka. ”Det kan
kannas som lite corporate bullshit. Det ser fint ut att ha det har med, men sen har man inte
tankt, faktiskt, att vi skall prioritera och jobba s& hart med vissa fragor”.

Det uppges att det i hog grad fokuseras pa individens prestation i I6n och bonussystemen, och
nagra kan uppleva att man inte premierar det att skapa ett fungerande team, coacha och vara
en ”god ledare”. Har upplevs det som ett glapp mellan det som uttalas som viktigt och det

som hénder i praktiken.

Chefen om sina egna varderingar och forhallningssatt

Flertalet av de intervjuade ndamner ett antal faktorer som &r av stor vikt for dem i deras

ledarskap: fortroende, feedback, professionalism, rattvisa, att vara trevlig, att sta for sin egen
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asikt d&ven om det gar emot strommen, att utveckla andra, att skapa resultat samt standig
utvecklig och forbattring. En chef uttrycker att det som gor att denna lyckas i sitt ledarskap

ar att: ”jag jobbar med ratt personer (...) personer som gor att det skapas positiv energi”. En
annan uttrycker: ... att jag som chef kan fa medarbetarna engagerade, framatriktade, till att
bli proaktiva, att fa en annan mentalitet som jag kan vara med och paverka”. Att man kanner
tillit, ar arlig och att man har en fungerande kommunikation, en 6ppen dialog och trivsel pa
arbetet ar ocksa vikigt for manga chefer. ”Jag gar mycket pa magkansla”, uttrycker en av de
intervjuade.

Det ar flera som papekar vikten av att man som chef visar att man hela tiden stravar efter att
utveckla sig sjélv och sitt ledarskap. En av de intervjuade funderar kring hur langt man ar
beredd att ga for att gora karriar och vilka avsteg som kravs gallande egna tankar och
varderingar.

Samtliga chefer uttrycker att det &r genom sitt handlande som man férmedlar vad man tror pa
och star for och det laggs stor vikt vid att géra det man har lovat att géra och inte komma med
tomt snack. En intervjuperson ndmner att man som chef bor visa “vuxen-vuxenrespekt” i

relation till sina medarbetare.

Egna varderingar eller organisationens?

Hos flera av cheferna rader en uppfattning om att det ibland uppstar situationer dar det ar
chefens eller foretagets asikter som galler, oavsett vad individen anser. ”Jag vill kanna mig fri
som manniska, men nar jag gar in i den har rollen sa maste jag acceptera spelreglerna och da
ar jag inte fri i alla lagen”. Nar beslutet ar fattat, da &r man Gverens utat: ”Da har jag tagit pa
mig foretagshatten och sen har jag gatt ut och haft en roll som jag spelat fullt ut, for foretagets
bésta”. En annan uttrycker: ”Jag tror alla & medvetna om att man inte kan géra som man vill
pa en arbetsplats”.

Det framkommer att man som chef tvingas fatta otrevliga beslut, men att det finns en gréns
for hur mycket man kan kompromissa, och da blir det ens egna vérderingar som avgor. ”Det
finns centrala riktlinjer, men jag kan sjélv tolka dessa, det blir mina egna dvervdganden om
vad som d&r ratt eller inte ratt att géra som blir det avgorande”. Nagon upplever att
varderingarna inte formedlas pa basta satt och da man inte har riktigt klart for sig vad
foretaget vill, foljer man sina egna varderingar.

Flera av de tillfragade tror att det blir svart om de egna, personliga véarderingarna inte
stammer dverens med det som galler pa arbetet och att detta kan leda till att man inte kan vara
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kvar i organisationen: Jag tror inte att man vill ha det sa som manniska”. Nagon menar att
“om jag inte holl med om de har varderingarna, da skulle jag protestera, ta upp det till
diskussion”. En annan sager att de som ar chefer har en viss typ av vérderingar och ett visst

satt att handla och om detta stod emot féretagets principer, sa skulle de inte vara chefer.

Arbetet med grundvarderingarna

Formedlandet av grundvéarderingarna

| intervjuerna kommer det fram att grundvarderingarna formedlas via intranatet, broschyrer,
genom organisationens sju ledarkompetenser och personaltidningar samt vid kurser och
utbildningar. En av cheferna om formedlandet: ” Det &r ganska luddigt. Som chef skall man
skota den biten sjalv”. En annan uttrycker daremot att formedlandet av grundvarderingarna
sker "ganska intensivt”. Saledes har intervjupersonerna olika asikter gallande hur
organisationens varderingar formedlas till dem.

Cheferna uttalar att de sjalva formedlar grundvéarderingarna genom sitt handlande: de framstar
som goda exempel och utdvar sitt ledarskap enligt de uppsatta varderingarna. Arbetet med
varderingar bedrivs enligt en av cheferna pa en mer kanslomassig grund, an en saklig grund,
utan att ga narmre in och exemplifiera detta. "Men vi pratar ofta sjalva varderingar, liksom
installning hos personer, men vi lutar oss inte tilloaka da, pa de hér... vi anvander inte
grundvarderingarna pa det sattet”. En av cheferna har presenterat material fran
ledarskapsutbildningar for sina medarbetare for att skapa en diskussion kring vérderingarna. |
medarbetarsamtal anvands utvarderingsblanketter dar grundvérderingarna tas upp och

”betygsatts”.

Chefernas tankar kring organisationens varderingsarbete

Syn pa dagens varderingsarbete

Flertalet av intervjupersonerna uttrycker att grundvarderingarna alltfor sallan tas upp till
diskussion eller anvands pa ett direkt satt. De anser att det finns behov for att ta sig tid att
diskutera varderingarna i olika forum, dar man tillsammans kan hitta fram till vad man star for
och hur man skall forhalla sig praktiskt till dem. Samma person fragar sig: "menar man
verkligen allvar med att man tyckte att de har bitarna ar jatteviktiga for att vi skall nd vara

mal?”. Tva av intervjupersonerna antyder, att om ingen tid laggs pa att aktivt arbeta med
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varderingar reduceras de till en punkt pa ett papper. Nar varderingarna infordes kom det ett
héfte med information och ”sedan var det upp till varje enskild chef att skdta resten sjalv”.
Flera av intervjupersonerna uttrycker, att det kan upplevas som svart att jobba lika intensivt
med vérderingar som de konkreta malen, men anser att man som chef kan stréava efter att de
konkreta malen skall stodjas av varderingarna. Det kommer fram i flera av intervjuerna att
detta inte ar ett omrade som prioriteras, utan arbetet med varderingar har snarare gjorts pa ett
mer indirekt satt och fokus har lagts pa mer “harda uppgifter”. Tva av intervjupersonerna
uttrycker dock att det "indirekta sattet” att arbeta med varderingar pa, har fungerat bra "man
vet vart man far tag i informationen, det galler bara att vara vaksam som chef och ta till sig
den”. En av de intervjuade tycker att det ar trakigt att man som foretag och chef behdver
arbetat med varderingar och anser att detta tyder pa forfall i samhallet.

Det upplevs av flera som en avsaknad av tydlighet fran ledningen gallande hur
varderingsarbetet skall bedrivas och detta lamnar ett sort tolkningsutrymme till varje chef.
Detta kan i sin tur leda till variationer géllande vad vérderingarna egentligen innebér och
verka forvirrande pa medarbetare. Det berdttas exempelvis om andra avdelningar inom
enheten, som har skapat sina egna varderingar, dar man bedriver ” ett annat varderingsarbete”.
Detta kan leda till problem nér olika avdelningar skall samarbeta och upptécker att de arbetar
efter andra varderingar, inom samma féretag. Da hjalper de inte till att skapa “en
foretagskultur” utan det skapas istallet manga nya, nar syftet med varderingarna fran borjan

var att skapa en mer gemensam sadan.

Vardestyrning som image och modefluga

En av intervjupersonerna tolkar det faktum att det skapas och arbetas med egna varderingar pa
olika fronter inom organisationen, som ett resultat av att varderingsarbete &r ”inne” just nu.
Denna uttrycker att "det ar formodligen ganska latt att ge sig in pa utan att ha djup kunskap
om vad det faktiskt innebar”.

Vérderingar pa medarbetarniva

Nagra av intervjupersonerna papekar att det d&ven pa medarbetarniva borde foras en diskussion
kring vérderingar och skapande av dessa for att skapa storre delaktighet. De sju
ledaregenskaperna finns som verktyg for cheferna, men en intervjuperson efterlyser verktyg
som ar mer anpassat till medarbetarnivan. "Det har varit véldigt mycket fokus gentemot
ledare, ledarskapet och vérderingarna i ledarskapet, da. Men trots allt sa ar ju varderingarna
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ocksa... de ar ju till for alla!”. Samtliga intervjupersoner anser att de som chefer har stora
mojligheter att influera sina medarbetare. Nar det géller att utva inflytande déver medarbetare
till att arbeta i linje med organisationens grundvarderingar anser flertalet att det ar framst
genom sitt handlande som de gor detta. Flera chefer belyser att varderingarna maste
konkretiseras, "lyfta ner varderingarna en niva”, nar man arbetar med dem pa medarbetar-
eller gruppniva och anser att: ”skall man ga ner till en operator eller gruppchef, da galler det
att fa det konkret... exemplifiera vad det innebar”. En annan uttrycker: “det &ar ju lite

hogtravande ibland — vad gor du i ett globalt perspektiv med *ditten och datten’...”.

Vad behdvs i varderingsarbetet?

Flera av intervjupersonerna anser att vad som skulle behdvas i varderingsarbetet &r en
mojlighet att reflektera kring det egna beteendet i relation till individuella och organisatoriska
varderingar. De efterlyser dven verktyg for att arbeta mer aktivt med dessa delar av
ledarskapet.

En av de intervjuade upplever att podngen med att arbeta med varderingar, ndmligen det att
bidra till att skapa mening for individen, har gatt forlorad pa vagen. Denna reflekterar kring
vad som egentligen borde komma forst och vara vagledande, ett antal 6nskade beteenden som
mynnar ut i varderingar eller vérderingar som grunden for det Onskade beteendet. En
uppfattning ar att det ar lattare att arbeta med vérderingar pa ett mer indirekt satt, genom att
jobba med beteenden som bygger pa en vardering, da det & mer konkret och mindre laddat:
”Jag kan inte sdga om (en vardering) ar fel, jag kan bara sdga om beteendet ar ratt eller fel”.
En annan synpunkt som framkommer &r att ledningsgruppen sjalva borde fundera Gver sitt
beteende och sina vérderingar, och pa vad de eventuellt skulle kunna forandra innan de borjar
stilla krav pd andra, for att pa sa satt verkligen leda genom goda exempel. ”Varderingarna
maste speglas hela vagen ner pa ett tydligare satt.”

En av de intervjuade anser att det viktigaste inte &r vilka varderingar man har i en organisation
utan hur man véljer att jobba med dem: ”Organisation X satte upp 4 vérderingar som inte
betyder nagonting, och de betyder ju inte nagonting eftersom hur vi valt att jobba med dem

inte ar verkningsfullt”.

Etik och vérdestyrning

Det ar ingen av cheferna som ser nagon etisk svarighet i att paverka sina anstéllda till att
arbeta i linje med organisationens grundvérderingar. En chef uttrycker att denna kénner sig
trygg med de varderingar som finns, och understryker ater att grundvarderingarna uppfattas
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som sa sjalvklara och grundlaggande att medarbetarna férhoppningsvis funderar i linje med
varderingarna, dven nar de inte dr pa jobbet. En av de intervjuade fragar sig hur langt man
skall dra de etiska fragorna och anser att man &r ett vinstdrivande féretag, med allt vad det
innebér av etiska dilemman, men man forsoker dra en grans som foretag och nation.

Det framgar av flera intervjuer att man maste skilja pa organisatoriska varderingar och
individens egna, men det &r fa av de intervjuade som forklarar vad skillnaden mellan dessa ér.
En av intervjupersonerna anser att: "Grundvarderingar kan vi ju inte paverka. Det kan man ju
aldrig. Utan det maste vara attityder och varderingar i vad som rér sig i arbetet har”.

En annan fragar i vilken grad man som chef verkligen kan paverka eller styra kulturen:
”Kulturen kommer utvecklas med tiden, vare sig man vill eller inte. Individer utvecklas och
forandras. Sa kan man fundera pd om man som foretag vill vara med och styra denna
utveckling eller inte. Man kan inte utveckla en kultur hur som helst, men man kan vara med

och paverka den at nagot hall”.

Sammanfattande diskussion

Nedan diskuterar vi resultatet i relation till studiens fragestallningar och teoretiska
referensram. Efter detta redogdr vi for vara slutsatser av mer praktisk natur och ger dven vissa
normativa kommentarer. Vi presenterar slutligen tankar och funderingar vi fatt under studiens

gang gallande framtida forskning.

Vilken funktion fyller organisationens grundvarderingar for chefer verksamma pa olika

organisatoriska nivaer?

Allméant ar cheferna motséagelsefulla nar de talar om vilken funktion vérderingarna fyller i
deras ledarskap. Nagra av cheferna anser att de inte fyller nagon funktion och att det handlar
om sunt fornuft, samtidigt som alla dessa anser att grundvéarderingarna har minst ett annat
funktionsomrade. Det verkar vara svart for cheferna att beskriva grundvarderingarnas
konkreta anvandningsomrade och de kategorier som framkommer &r alla mer eller mindre
abstrakta (se Tabell A), till exempel grundvarderingarna som riktmarke, som stéd i ryggen,
som hjalp i ledarskapet. Detta kan visa pa att varderingsbegreppet ar svart att definiera och
forstd sig pa. Ett flertal av cheferna upplever att grundvérderingarna kan fungera som ett
verktyg i ledarskapet men det finns en tendens till att de blandar samman organisationens

onskvarda ledarkompetenser med organisationens grundvarderingar. Det verkar rada en
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uppfattning om att grundvarderingarna endast ar till for cheferna. Detta tillsammans med
motsagelsefullheten i svaren understryker det cheferna talar om gallande behovet av att
tydliggora varderingsarbetet och reflektera kring vilken funktion grundvérderingarna kan fylla
for chefer saval som for medarbetare.

Eftersom organisationskultur ar ett begrepp som ar svart att forsta sig pa, finns det risk att
fenomenet reduceras och trivialiseras (Alvesson, 2001; Bang, 1999; Trollestad, 2000; Rovik,
1998). Detta skulle kunna vara en bidragande faktor till att varderingsarbetet uppfattas som en

avgransad ledarskapsfraga.

Organisatoriska chefsnivaer

Med utgangspunkt i Thompsons (1988) organisatoriska chefsnivaer skulle man kunna tinka
sig att behovet for konkretisering av grundvarderingarna uttrycks mer direkt pa operativ niva.
Cheferna pa denna niva har en nara kontakt med sina medarbetare och har som uppgift att
stodja och motivera dessa. Det skulle darfor kunna vara mer problematiskt for cheferna pa
denna niva att varderingarna i sa hog grad upplevs som en ledarskapsfraga. Pa den
administrativa chefsnivan kan man tanka sig att chefer inte pa samma sétt stélls in for denna
problematik géllande varderingsarbetet, bland annat for att de har andra arbetsuppgifter och
for att de ar chefer for chefer. Enligt Thompsons modell &r det chefer pa den institutionella
nivan som skall skapa langsiktiga mal och formedla de vérderingar och normer som man
onskar att organisationen skall std for, liksom i Organisation X. En administrativ chef
uttrycker att det finns behov for en annan strategi nar det géller skapandet av och arbetet med

organisationens grundvérderingar, dar &ven medarbetarna ar aktiva deltagare.

Att aterge grundvarderingarna

Majoriteten av cheferna kan inte aterge organisationens grundvarderingar. Detta kan tolkas pa
olika satt. Det skulle kunna indikera att de inte kanner till dem sa val och att de inte fyller
nagon funktion for cheferna. Ett annat alternativ ar att de ar sa allmanmanskliga och generella
att de redan sedan tidigare &r internaliserade och att inférandet av dessa som organisatoriska
varderingar, saledes inte har fyllt ndgon funktion. Man kan &ven tolka det som att cheferna
upplever sjalvoverensstimmelse i arbetet (Sheldon och Elliot, 1999). Detta kan vara en
indikation pa ett val fungerande varderingsarbete, dar dessa varderingar har blivit en del av

organisationskulturen.
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Sammanfattningsvis kan vi konstatera att det ar svart att ge ett entydigt svar pa fragan om

vilket funktion grundvérderingarna fyller for chefen i dennes ledarskap.

Hur resonerar chefen kring varderingar i relation till sitt ledarskap?

I chefernas beréttelser framkommer det att organisationens efterlevda varderingar inte alltid
stdimmer Overrens med de vérderingar som uttalas. En av de intervjuade uttrycker att det ar
andra varderingar an de organisatoriska som efterlevs, och att dessa har skapats under lang
tid, under andra forutséattningar. Bang (1999) antar att det kan vara en vardefull tillgang for
ledningen att identifiera dessa existerande varderingar. | intervjuerna talar cheferna om att det
som premieras ar resultat, malfokusering och effektivitet framfor arbete med exempelvis
ledarskap och teamutveckling. Flera teoretiker anser att ndr hogsta ledningen skapar de
uttalade vérderingarna och anstéllda pa lagre organisatoriska niva mottar andra signaler och
direktiv som motsager dessa, kan detta leda till frustration, demoralisering, att ledningen
brister i trovardighet och att anstéllda gar i en annan riktning an den som ledningen pekar ut
(Argyris & Schon, 1978; Bang, 1999; Brytting & Trollestad, 2000). Vart resultat skulle kunna

tyda pa att det finns tendenser till detta inom Organisation X.

De egna varderingarna

Cheferna ndmner att 6msesidigt fortroende, réttvisa och standig utveckling och forbattring ar
faktorer som &r viktiga for dem i deras ledarskap. Cheferna upplever att det till stor del &r
deras egna vérderingar som styr och leder dem i det dagliga arbetet. Samtidigt séger cheferna
att de ibland maste kompromissa gallande de egna varderingarna i relation till det som
organisationen efterstravar. Det framkommer dven att individen bor ha ett visst beteende och

en viss uppséattning varderingar for att fa en chefsposition.

Det 6nskade ledarskapet

Det talas om ett 6nskat, framtida ledarskap som innebar att chefen skall vara resultatinriktad
och samtidigt arbeta visionart. Detta kan motsvaras av en kombination av det transaktionella
ledarskapet (Yukl, 1999) och det autentiskt transformativa ledarskapet (Bass & Steidlmeier,
1998).

Vad ar en vardering?

Cheferna reflekterar kring begreppet vardering och upplever att det &r svart att fa grepp om.



42

Det uttalas fran hogsta ledningen att cheferna skall strava efter att leva upp till
organisationens grundvarderingar. Det beskrivs dock inte mer ingdende hur man kan forhalla

sig till dem i sitt dagliga arbete och detta kan upplevas som problematiskt.

Hur resonerar chefen kring det varderingsarbete som bedrivs i organisationen?

Det rader en uppfattning om att det finns ett tolkningsutrymme gallande vérderingarnas
innebord och hur varderingsarbetet skall bedrivas. Detta kan skapa osékerhet bland bade
chefer och medarbetare. Det talas dven om hur tolkningsutrymmet kan bidra till att det uppstar
subkulturer och avstand mellan enheter istallet for att uppmuntra till en gemensam
organisationskultur. De intervjuade anser att det ar svart att arbeta med véarderingar pa ett
konkret satt och att det framst ar genom sitt handlande som de férmedlar organisationens

vérderingar.

Syn pa organisationskultur

| intervjuerna framgar det att ett satt att arbeta med véarderingar ar att, i samband med
medarbetarsamtalet, betygsatta i vilket grad den anstallde lever upp till organisationens
grundvarderingar. Detta skulle kunna tolkas som ett uttryck for en instrumentell och
funktionalistiskt syn pa organisationskultur, dar kulturen blir en variabel som kan matas och
kontrolleras (Alvesson, 1993; Trollestad, 2000). Cheferna utrycker ocksa en énskan om ett
forum dér organisationens grundvérderingar och dven egna varderingar kan tas upp till
diskussion och reflektion for att véarderingsarbetet skall upplevas som mer meningsfullt. Detta
skulle kunna motsvaras av det som Trollestad (2000) kallar en kommunikativ strategi och ett

uttryck for ett antropologiskt, mer hermeneutiskt perspektiv pa organisationskultur (ibid.).

Vara slutsatser av mer praktisk och normativ karaktar

Varfor organisatoriska grundvérderingar?

Rovik (1998) talar om trender nér det galler olika satt att styra organisationer pa, sa kallade
institutionaliserade organisationsrecept, och anfor att véardestyrning ar ett exempel pa detta.
Detta skulle kunna fa till foljd att man som foretag infor organisatoriska grundvarderingar for
att det ligger i tiden, utan att stdlla sig fragan varfor man gor detta. For att de organisatoriska
grundvérderingarna skall fylla en funktion kan man anta att det inte rdcker med ett beslut om

att arbeta efter vissa varderingar. Beslutet ar ett viktigt steg och en hjélp pa vagen, men det
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finns inget mekaniskt sammanhang mellan beslut och efterlevnad. Att skapa gemensamma
varderingar och attityder i en organisation ar en langvarig process som kraver tid och resurser
for att genomfdras (Alvesson, 1993; Bang, 1999; Fldistad, 1992). Vi tror Rokeach definition
av varderingar skulle kunna vara till hjalp i vérderingsarbetet. Men &r de organisatoriska
varderingarna varderingar i Rokeach mening? Han menar att véarderingar &r nagonting relativt
stabilt 6ver tid och de organisatoriska grundvérderingarna &r skapade for att indirekt
astadkomma en forandring, for att skapa en mer uniform organisationskultur. Dock kan man
betrakta stabilitet och foérandring som tva sidor av samma mynt. Dessa begrepp behover inte
std i motsatsforhallande till varandra. Vi tycker oss se en tendens till att man inte
problematiserar begreppet vardering i tillrackligt hog utstrackning. Det &r ett komplext
begrepp och vi tror att man skulle kunna arbeta med detta pd ett tydligare och mer

djuplodande satt.

Motstand mot férandring

Det talas om att det forekommer visst motstand hos bade chefer och medarbetare géllande
pagaende forandringar. Detta motstand kan bero pa ett hot mot eller ett ifragasittande av
individens varderingar (Jern, 1996). Genom att medvetandegdra dolda, ofta omedvetna
processer och darigenom begripliggora motstandet kan man underlatta forandringsprocessen
och skapa forutsattningar for en verklig sadan (Boéthius & Jern, 1996). Detta kan man koppla
till Argyris och Schons (1978) resonemang om att ifrdgasattande av organisationens styrande

varden kan leda till en ”double-loop-learning” och férandring av beteende och antaganden.

Den kommunikativa strategin

Att bedriva vérderingsarbete genom den kommunikativa strategin kan generera Okad
delaktighet pa alla nivaer och skapa okad lojalitet och engagemang. Den kommunikativa
strategins manniskosyn gar hand i hand med den som genomsyrar malstyrningsarbetet. Vi tror
att om man forenar de krafter som uppstar genom MBO och varderingsarbete, kan man bidra
till att skapa en organisation med sjalvstandiga individer som stréavar i samma riktning. Som
chef och ledare har man mojlighet, och i var mening &ven ett ansvar, att skapa forutsattningar
for detta.

Ledarskap genom goda exempel
Floistad (1992) anfor att det i dagens samhélle saknas traditioner for att diskutera attityder och

varderingar i arbetslivet. Detta kan innebéra att det inte & okomplicerad for chefen att bedriva
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varderingsarbetet enligt den kommunikativa strategin. Darfor kan “ledarskap genom goda
exempel” fungera som en pedagogisk anvandbar modell och underlatta detta arbete. Vi tanker
oss dock att det behdvs mer an goda exempel och att fokuserandet pd ledarskapet i de
organisatoriska grundvarderingarna, som vi ser i organisation X, kan leda till att anstallda
uppfattar grundvarderingarna som nagot som endast ar till for chefer.

Ett salutogent perspektiv

Individen och systemet denne verkar inom paverkar varandra 6msesidigt. Vi har stravat efter
att koppla ihop psykologiska teorier pa individ- och organisationsnivan. Vi tror att om man
kan fa den dvergripande meningsfullheten och existensberattigandet gallande organisationens
mission och vision att hdnga samman med den individuella kanslan av meningsfullhet och
sjalvoverensstammelse i arbetet, kan man skapa forutséttningar for individens valmaende och
psykiska och fysiska hélsa. Detta tycks bli allt viktigare i en globaliserad varld, dar féretagen
blir stérre och stérre och individen mindre och mindre. Att manniskan ar aktiv i sitt
meningssokande ar vi 6vertygande om liksom av vikten att foretag tar detta pa allvar for att
overleva pa lang sikt och for att attrahera arbetskraft. Som namnt inledningsvis kommer
morgondagens arbetstagare att i hdgre grad stédlla krav pa organisationens samhélleliga och
moraliska ansvar. Insikt och kunskap om helheten kan bidra till att individen upplever en
kansla av meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet (Antonovsky, 1991). | detta
sammanhang kan man ténka sig att helheten motsvaras av organisationens mission, vision och
varderingar. Upplevandet av meningsfullhet kan skapa inre och autonom motivation och en
kansla av sjélvoverensstammelse i arbetet (Sheldon & Elliot, 1999). Rokeach (1973)
uppdelning i terminala och instrumentella varderingar skulle kunna anvandas i detta arbete
genom att de terminala varderingarna kan motsvara visionen, d.v.s. ett onskvart sluttillstand.
De instrumentella varderingarna kan fungera som riktlinjer for ett 6nskvart beteende. Utifran
detta resonemang kan man ténka sig att upplevande av meningsfullhet i arbetet skulle kunna

bidra till 6kat valméende for individen.

Forslag till framtida forskning

Studien har genererat nya tankar och funderingar kring vidare forskning. Det hade exempelvis
varit intressant att komplettera denna studie med ett medarbetarperspektiv och fokusera pa hur
medarbetarna ser pa organisationens grundvarderingar och det varderingsarbete som bedrivs.

En annan intressant aspekt skulle kunna vara att underscéka hur chefer pa en institutionell niva
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forhaller sig till organisationens grundvarderingar och skapandet av dessa. Man skulle dven
kunna genomfore en studie som syftar till att koppla samman ledarskap och varderingsarbete
med malstyrning och bel6ningssystem, exempelvis genom att fraga sig: Hur paverkar
installationen av malstyrning organisationskulturen, med avseende pa ledarskap och
varderingar? | relation till det salutogena perspektivet & en annan mojlig ide att undersoka
sambandet mellan fysiskt och psykiskt valmaende och upplevd meningsfullhet och

sjalvoverensstammelse i arbetet.

Slutord

Vi har genomfort en studie dér vi har stravat efter att skapa en bild av chefens upplevelse
gallande organisationens grundvarderingar och dess betydelse i dennes ledarskap. Vi har
funnit att cheferna upplever organisationens grundvérderingar som generella och
allmanménskliga, och de anser att det ar framst genom sitt handlande som de formedlar dessa
till medarbetarna. Cheferna ar motstridiga i sina svar géllande grundvéarderingarnas funktion.
Det &r en allmén uppfattning att det till stor del ar deras egna vérderingar som vagleder dem i
arbetet. Cheferna ger uttryck for att organisationens uttalade varderingar inte alltid stammer
Overens med de efterlevda vérderingarna. Véarderingsbegreppet upplevs av cheferna som
komplicerat och svardefinierat och det framkommer en 6nskan om ett forum dar chefer, och

dven medarbetare, kan fa mojlighet att reflektera kring varderingar och varderingsarbete.

De organisatoriska grundvérderingarna pekar pa nagonting som ar generellt och
allmanminskligt. ~ Ar  organisatoriska  grundvarderingar ~ mojligtvis  foretagens
Kardemommelag? De kan framstd som sjélvklara och uppenbara, men kanske inte desto

mindre viktiga.
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Bilaga 1

Hej!

Organisation X har visat intresse for vart examensarbete om ledarskap och varderingar och

arbetet genomfdrs inom ramen for Psykologutbildningen vid Lunds Universitet.

Vi kommer att genomfora sex till atta intervjuer med chefer pa olika nivaer inom avdelningen.
All information behandlas konfidentiellt och kommer endast anvidndas for denna

undersokning. Vi tillampar dven Psykologférbundets etiska regler.

Du kommer att traffa Rebecca eller Monica under en och en halv timme for samtal och
reflektion kring Ditt ledarskap. Ljudupptagning kommer att ske och allt material
anonymiseras. Din medverkan ar viktig for att 6ka kunskapen inom organisationen gallande

ledarskap. Genom ditt bidrag stodjer Du dven den vidare forskningen inom omradet.

X @r ansvarig for att Du far ta del av resultatet.

Examensarbetet kommer &aven att finnas tillgangligt pa Universitetshiblioteket i Lund och
publiceras elektroniskt i databasen Xerxes, Lunds Universitet.

Ett stort tack for visat intresse!

Med vénliga hélsningar

Rebecca Haglid och Monica Haune
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Bilaga 2

Ledarskap och vérderingar

Intervjuguide, Pilotintervju

Introduktion

Det har en pilotintervju d.v.s. det &r en prototyp till de intervjuer vi skall genomfdra nasta
vecka. Jag skulle uppskatta om du ville hjalpa mig med synpunkter och funderingar kring hur
du uppfattar fragorna. Jag skulle vilja anvanda de sista 15-20 min till att fa din feedback och
synpunkter kring intervjun, du far garna anteckna under tiden om du kommer pa nagonting

men jag skulle uppskatta om vi sparade feedbacken till efter det att intervjun &r klar.

Mitt namn ar ... Jag gar pa psykologprogrammet vid Lunds Universitet och haller
tillsammans med min kollega ... pa att skriva en examensuppsats om ledarskap och
varderingar.

Vi ar hér i egenskap av studenter och &r neutrala i férhallande till vad du kommer att saga. Jag
ar inte intresserad av rétt och fel, utan jag ar intresserad av hur du upplever ditt ledarskap och
dina synpunkter kring detta.

X ar kontaktperson och far inte del av det du kommer att saga till mig, ingen annan &n vi
kommer att ta del av materialet, som anonymiseras och behandlas konfidentiellt. Vi kan
komma att anvanda direkta citat, men dessa kommer att anonymiseras och
foretagshemligheter eller kansligt material kommer inte att anvandas.

Jag kommer att spela in det som sags (visa mp3spelaren). Detta ar mest till for mig sa att jag
inte skall behdva anteckna och istéallet kan koncentrera mig helt och fullt pa det du sager. Ar
det okej att jag spelar in?

Intervjun kommer vara i ca en och en halv timme. Tanken &r att detta skall vara en méjlighet
for dig att reflektera kring Ditt ledarskap. Jag ar intresserad att veta mer om hur Du upplever

det att vara chef i organisation X och dina tankar och funderingar kring detta.
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Vill du beratta om vad du gor som chef har pa X (arbetsuppgifter, 6verordnade, underordnade

etc.)

Hur upplever du det att vara chef i X?

Vad tycker Du karakteriserar X som organisation?
Vad karakteriserar Dig som chef?

Vad fradmjar och vad hindrar Dig i Ditt ledarskap?

Né&r upplever Du att det fungerar val och nar det fungerar mindre val?

Varderingar

(Egna varderingar)

Vad driver dig i ditt ledarskap?

Nér det géller varderingar och ditt ledarskap — vilka tankar har du kring det?
Vilka varderingar styr dig i ditt ledarskap?

Kan du beratta om en handelse eller en situation dar dina varderingar tydligt har paverkat ditt

satt att agera? (Hur tog du det, hur reagerade du pa det?)

Om personen har svarigheter med att hitta situation; Nar du star i en situation dar det kravs att

det fattas beslut (dilemma av nagot slag) vad ar det da som paverkar dig? Végledande? Vad

blir den utlésande faktorn? Vager tyngre?

Organisation X’s grundvarderingar

Jag ar nyfiken pa hur du tanker kring X’s grundvarderingar.

Hur forhaller du dig till X grundvarderingar?

Hur arbetar du med dem?

Vilken betydelse/funktion har de for dig i ditt ledarskap?

Hur paverkar dessa ditt ledarskap? (Hur paverkas du av det?)

Hur férmedlas X grundvarderingar till dig? Hur paverkas du av detta?

Hur gor du for att formedla grundvérderingarna till dina medarbetare?

Paverkansprocesser

Hur ser du pa den majlighet du har att paverka/utdva inflytande pa dina medarbetare?
Vad betyder det for dig?

Hur anser du att du paverkar dina medarbetare?

Vad tanker du kring din mojlighet som chef att paverka dina medarbetares varderingar?
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Vad framjar/hindrar arbetet med att skapa gemensamma varderingar?

Vad skulle Du som chef behdva for att uppfylla X’s malsattning gallande gemensamma
grundvarderingar?

Ibland kan det uppsta en spanning/motsattning/dilemma mellan det man sjélv tror pa och det
man forvantas tro pa, har du upplevt det ndgon gang?
| ditt uppdrag ingar att formedla X grundvarderingar, ser du nagot problem med att paverka

dina medarbetares varderingar i en viss riktning?
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Bilaga 3

Ledarskap och vérderingar

Introduktion

Mitt namn ar ... Jag gar pa psykologprogrammet vid Lunds Universitet och haller
tillsammans med min kollega ... pa att skriva en examensuppsatts om ledarskap och
varderingar.

Vi dr hér i egenskap av studenter och ar neutrala i férhallande till vad du kommer att sdga. Jag
ar inte intresserad av rétt och fel, utan jag ar intresserad av hur du upplever ditt ledarskap och
dina synpunkter kring detta.

X ar kontaktperson och far inte del av det du kommer att saga till mig, ingen annan an vi
kommer att ta del av materialet, som anonymiseras och behandlas konfidentiellt. Vi kan
komma att anvanda direkta citat, men dessa kommer att anonymiseras och
foretagshemligheter eller kansligt material kommer inte att anvandas.

Jag kommer att spela in det som sags (visa mp3spelaren). Detta ar mest till for mig sa att jag
inte skall behdva anteckna och istéallet kan koncentrera mig helt och fullt pa det du sager. Ar
det okej att jag spelar in?

Intervjun kommer vara i ca en och en halv timme. Tanken &r att detta skall vara en méjlighet
for dig att reflektera kring Ditt ledarskap. Jag ar intresserad att veta mer om hur Du upplever
det att vara chef i organisation X och dina tankar och funderingar kring detta.

(Stimulimaterial i form av Organisation X's grundvarderingar presenteras endast vid en

explicit forfragan.)

Om Dig som chef

Vill du beratta om vad du gor som chef har pa X? (arbetsuppgifter, Gverordnade,
underordnade etc.)

Hur upplever du det att vara chef i X? (Upplever du att du har ratt verktyg
stod/tid/befogenheter?)

Vad karakteriserar Dig som chef?

Vad ar det som mojliggor att du lyckas med ditt ledarskap?

Vad forsvarar ditt arbete som chef?

Vad skulle du behdva i ditt ledarskap?

Vad driver dig i ditt ledarskap?
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Nér det géller varderingar och ditt ledarskap — vilka tankar har du kring det?
Vilka varderingar styr dig i ditt ledarskap?

Kan du beratta om en handelse eller en situation dér dina varderingar har paverkat ditt satt att
agera?

Organisation X’s grundvarderingar

Vad tycker Du karakteriserar X som organisation?

Jag ar nyfiken pa hur du tanker kring X’s grundvarderingar:

Hur forhaller du dig till X grundvarderingar?

Hur formedlas X grundvérderingar till dig?

Vilken funktion har de for dig i ditt ledarskap?

Vad betyder de for dig i ditt ledarskap?

Hur paverkar dessa ditt ledarskap?

Hur gor du for att formedla grundvérderingarna till dina medarbetare?

Hur gor du for att tillampa Xs grundvérderingar i din verksamhet?

Vad frdmjar detta arbete?

Finns det nagot som forsvarar detta arbete?

Paverkansprocesser

Hur motiverar du dina medarbetare?

Hur ser du pa den majlighet du har att paverka dina medarbetare?

(Vad tanker du kring din mojlighet att paverka dina medarbetare?)

Vad tanker du kring din mdjlighet att paverka dina medarbetare att arbeta i linje med
organisation X’s grundvarderingar? Vad framjar/hindrar detta arbete?

Vad skulle Du behdva i ditt arbete med varderingsfragor? Finns det ndgot du skulle vilja gora

annorlunda?

Ibland kan det uppsta en spanning/motsattning/dilemma mellan det man sjalv tror pa och det
man forvéntas tro pa, har du upplevt det ndgon gang?

Kan du tanka pa en situation dar du upplevde att det var svart for dig att leva upp till de
grundvarderingar som X foresprakar?

| ditt uppdrag ingdr att paverka dina medarbetare pa olika sétt, tycker du det finns nagon

(etisk) svarighet med att paverka dina medarbetares vérderingar i en viss riktning?



