Lunds Universitet
Foretagsekonomiska I nstitutionen
Kandidatuppsats FEK 581

VT 2003

Verksamhetsstyrning i goda och daliga tider

En uppsats baserad pa fyra chefers uppfattningar om sig géva
och sitt chefskap

Handledare: Forfattare:

Gosta Wijk Tove Holmberg
Maria Sedlenieks
Hanna Svensson



Verksamhetsstyrning i goda och daliga tider Tove Holmberg, Maria Sedlenieks, Hanna Svensson

1. INLEDNING 4
1.1 BAKGRUND 4
1.2 PROBLEMDISKUSSION 4
1.3 SYFTE 5
1.4 AVGRANSNING 5
1.5 MALGRUPP 6
1.6 DISPOSITION 6
2.METOD 7
2.1 VAL AV KVALITATIV METOD 7
2.2 ANGREPPSSATT 7
2.3 URVAL 7
2.3.1 KORT BESKRIVNING AV FORETAGEN 8
2.3.2 KORT BESKRIVNING AV REKRY TERINGSFORETAGET 9
2.3.3 URVAL AV RESPONDENTER OCH INFORMANT 9
2.4 FORFORSTAEL SE OCH FORDOMAR 9
2.5 LITTERATURSTUDIE OCH FORUNDERSOKNING 10
2.6 ENKATSTUDIE 10
2.6.1 ENKATSITUATIONEN 10
2.6.2 ENKATGUIDE 11
2.7 METODKRITIK 11
3. TEORETISK REFERENSRAM 13
3.1 DEFINITIONER 13
3.1.1 GODA OCH DALIGA TIDER 13
3.1.2 MOGNADSSTADIET 13
3.1.3 VERKSAMHETSSTYRNING 14
3.2 TEORIER 14
3.2.1 MOGNADSSTADIET 14
3.2.2 KOTTERS TEORI KRING LEDARSKAP OCH MANAGEMENT 16
3.2.3 CHEF- DEN FORMELLA LEDAREN 17
3.2.4 ADIZES LEDARROLLER 17
3.2.5 LEDARSTILSMODELLER 20
TVADIMENSIONELLA LEDARSTILSMODELLEN 21
SITUATIONSANPASSADE LEDARSTILSMODELLEN — DEN TREDIMENSIONELLA

LEDARSTILSMODELLEN 21
3.2.6 STRATEGISK SPRIDNING AV FORETAGEN 23
3.2.7 ANVANDNING AV TEORIER 24
4. EMPIRI 25
4.1 FORETAGSBESKRIVNINGAR 25



Verksamhetsstyrning i goda och daliga tider

Tove Holmberg, Maria Sedlenieks, Hanna Svensson

4.1.1 KARLSHAMNSAB 25
4.1.2 ADDTECH AB 25
4.1.3 SAAB AEROSPACE AB 26
4.1.4 FORENINGSSPARBANKEN AB 26
4.1.5 FORETAGSBESKRIVNING AV SIMS AB 27
4.2 SYAR PA LEDARENKATERNA 27
4.2.1 KARLSHAMNSAB 27
4.2.2 ADDTECH AB 28
4.2.3 SAAB AEROSPACE AB 30
4.2.4 FORENINGSSPARBANKEN AB 31
4.3 SVAR PA REKRYTERINGSENKAT —SIMS AB 33
5. ANALYS 34
5.1 BRANDINGERS MODELL 34
5.2 VERKSAMHETSSTYRNING 36
5.2.1 LEDARSKAP 36
5.2.3 MANAGEMENT 37
5.3 ADIZESLEDARROLLER 38
5.4 LEDARSTILSMODELLER 39
5.5 GODA OCH DALIGA TIDER 40
6. AVSLUTNING 42
6.1 EGNA REFLEKTIONER 42
6.2 FORSLAG TILL VIDARE FORSKNING 43
7. KALLFORTECKNING 44
7.1 PUBLICERADE KALLOR 44
7.2 ELEKTRONISKA KALLOR 44
7.3 MUNTLIGA KALLOR 45
8. BILAGOR 46
8.1 ENKATFORMULAR- CHEFER 46
8.2 ENKATFORMULAR- CHEFSREKRYTERARE 50



Verksamhetsstyrning i goda och daliga tider Tove Holmberg, Maria Sedlenieks, Hanna Svensson

1. Inledning

| detta kapitel ges bakgrund till uppsatsen och dess problemomrade. Syfte, malgrupp,
avgransningar och disposition presenteras.

1.1 Bakgrund

Foretagsledarens personlighet har fétt alt storre uppmarksamhet samtidigt som kraven pa
resultat har blivit starkare. Foretagens intressenter tappar fort tdlamodet och om en chef inte
driver féretaget framgdngsrikt, kan ett byte snabbt ske. Goda och d&liga tider anser vi varaen
extern faktor som paverkar resultatet och darmed forutséttningarna for verksamhetsstyrning.
Genom litteraturstudier varvat med en undersokning i enkétform till fyra chefer pa utvalda
foretag samt till en extern chefsrekryterare har vi  sokt forstdelse kring hur
verksamhetsstyrningen ser ut i goda och daliga tider. Deskriptivt vill vi understka om chefer
medvetet andrar styrningen i dessa forhallanden och hur den i sanafall ser ut.

Vi utgér frén fyra foretag i en mogen livscykelfas utifran ett strategiskt urval. Foretagen i
denna fas & enligt Grant utsatta for hard konkurrens och behover kunna anpassa sig till
rédande forutséttningar for att dverleva.? Studien har utgangspunkt i teorin och de tillfrégades
uttalanden analyseras utifran vald litteratur inom @mnet verksamhetsstyrning.

1.2 Problemdiskussion

Néringslivet paverkas i stor utstréckning av dagens mediesamhélle da foretagen och dess
frontfigurer standigt & granskade av journalister och analytiker. Fackuttrycken forandras
snabbt i skiftande trender och det rader aven trendhysteri kring konceptet om hur ett
framgangsrikt foretag ar uppbyggt och agerar. Véra efterforskningar i media om dmnet visade
att en radande tendens hos foretagschefer & vardandet av personligheten.

Det existerar manga human resource konsulter som ger synpunkter och rad kring olika
ledarstilar och litteraturen inom amnet & omfattande. Vissa hévdar att

" en borskurs kan styras av VDns dagsformi TV.” 8

Samtidigt som chefer agerar varumarke for foretagen, Okar fokus pa kortsiktiga
|6Gnsamhetskrav.

Sverige tar alltmer efter USA: s foretagsklimat med betoning pa resultatkrav. Detta leder till
att kraven pa foretagscheferna blir tuffare i och med den mer kortsiktiga aspekten. Det ar
chefen som agerar syndabock och far 1damna organisationen om kraven inte uppfattas som
uppnadda. Fenomenet har gett upphov till det i media myntade begreppet VD-karusellen och
en VD uppskattas ha ett & och fem manader pa sig att som nytilltrédd vanda daliga siffror till

! Waingelin, 2003, sid. 42
2 Grant, 2002, sid. 311
3 www.di.se, 2003-04-29
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det battre. Den Okade tidspressen har skapat stress och ohélsa och ledarutvecklingskurser har
hamnat p& tapeten.*

Personlighetstrenden inom néringslivet vackte var nyfikenhet da vi funderade pa om trenden
& en frukt av den rédande daliga konjunkturen. | " Affarsvarlden” (2003), pastas det namligen
att en chef i |agkonjunktur ska fokusera mer pa ekonomiska fragor, jaga kostnader och avge
|6ften som ocksa ska hdllas. Vidare menar samma kélla att i goda tider, som under dutet av
1990—ta|5et, & en chef som koncentrerar sig pa varuméarke och uppmérksamhet i media att
foredra

Infor arbetet stéllde vi frégor rérande vart uppsatsamne till ett antal svenska foretagschefer dar
de fick ge sin syn pa huruvida ett forandrat chefskap ar nddvandigt for en framgangsrik
hantering av en svangande konjunktur. Vissa menade att ett |angsiktigt arbetssitt med god
kontroll Gver foretaget mojliggor ett ndrapd identiskt arbete i alla typer av tider och att ett
arbetssétt anpassat efter den rédande konjunkturen & akademiskt prat och forlegat. Andra
héavdade att chefer maste forandra arbetssittet och anpassa sig till olika forutséttningar,
aternativt menade de att chefen inte alltid har potential att styra foretaget i skiftande tider och
istéllet behtver bytas ut, vare sig de har kontroll eller inte.

Vi vill i denna uppsats ge en bild av hur verksamhetsstyrningen ser ut pa fyra svenska
borsnoterade foretag i goda respektive ddliga tider. Eftersom chefskap &r ett komplext och
svarfangat fenomen amnar vi komplettera chefernas synvinkel med en chefsrekryterares, som
vi anser har ett annat perspektiv pa undersokningsomradet. Da vi i bada fallen blir mycket
beroende av att deras uttalanden ar sanningsenliga och utforliga, har vi aven valt att analysera
resultatet av enkaternatillsammans med vald litteratur inom amnet.

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att beskriva och analysera hur verksamhetsstyrningen pa fyra
foretag forandras i goda respektive daliga tider. Genom att samlain information fran chefer pa
de fyra noggrant utvalda foretagen samt fran en extern chefsrekryterare onskar vi skapa
forstdelse for fenomenet som vi kopplar till vald teori. Vi @amnar darmed uppna en
hel hetsforstael se for undersokningsomradet.

1.4 Avgransning

| problemstéllningen utsétts vi for en patvingad begrénsning i form av de snéva tidsramar ett
uppsatsarbete pa c-niva innebér. Syftet har darfor tvunget blivit mer specifikt an det
overgripande syftet vi forst utgick ifran. Antalet chefer som vi har tillfrégat och dven antalet
chefsrekryterare @ darfor reducerat till fyra respektive en. Vi har vidare begransat
fragestallningen och det fenomen vi amnar studera till foretag pa den svenska borsen ar 2003,
Detta eftersom borsnoterade foretag enligt lag maste lamna ut ekonomisk information och de
kan daven antas ha vissa gemensamma krav fran aktiedgarna och darmed paverkas i samma

4 www.di.se, 2003-04-26
5 Ibid
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riktning®. Foretagen i undersdkningen befinner sig alla i mognadsstadiet enligt de kriterier
Grant staller upp’. Anledningen till att vi véljer foretag i det stadiet & att det strategiska
arbetet hos ledningarna da &r av liknande karaktér.

Vi & medvetna om teamets betydelse for ledningsarbetet pa ett foretag men da det & svarare
och mer tidskravande att sortera ut alla nyckelpersoner och deras exakta roll har vi valt att
endast undersoka chefskapet ur en chefs perspektiv pd respektive foretag®. Detta innebér
givetvis att vi & mycket beroende av vad denna person véljer att berdtta for oss och hur
mycket. Det & ocksa viktigt att ha i dtanke att de chefer som har stéllt upp och besvarat
enkaterna har valt att tacka ja och de som inte varit intresserade kan ha haft helt andra
perspektiv och pa grund av det inte velat delta. Det utgér en avgransning i metodiken da vi
hanterar problemet genom att kartlégga beteenden istallet for att sbka vara normativa.

Fokus ligger pa ett formellt ledarskap dar vi framst studerar hur kommunikation, motivation
och riktledning sker samt olika personlighetstyper och ledarstilar enligt Adizes’. Management
enligt Kotters definition & inte tyngdpunkten men da Kotter uppger att ledarskap och
management &r varandra 6msesidigt beroende och att det &r svart att isolera dem frén varandra
véljer vi at studera bddal®. Denna avgrdnsning diskuteras vidare i den teoretiska
referensramen. Dessa omraden refererasi uppsatsen till som verksamhetsstyrning.

Slutligen bor det namnas att vi utgér fran vad cheferna och chefsrekryteraren beréttar for oss
och utgér darmed frén verksamhetsstyrning i medvetandet snarare an i praktiken. Vi studerar
det uttalade och inte konkreta handlingar.

1.5 Malgrupp

Denna uppsats vander sig till ekonomistudenter med foretagsekonomisk inriktning samt till
foretagschefer och yrkesman som har ett intresse av det svenska néringslivet. Grundl&ggande
kunskaper inom foretagsekonomi kravs, framst kannedom kring hur teorier och begrepp samt
kunskaper anvands.

1.6 Disposition

| metodkapitlet redogor vi for tillvagagangsséttet i studien, betréffande val av foretag och
informationsinsamling. Vidare beskrivs den teoretiska ramen som har varit en stor del av det
perspektivet vi tilldmpat och vi redogdr aven for de resultat enkéterna har utmynnat i.
Slutligen sammanfattar vi uppsatsen i en analys som ger upphov till hypoteser och dessa
vidareutvecklas sedan tillsammans med egna reflektioner kring det studerade fenomenet.

5 www.omgroup.com, 2003-04-27
" Grant, 2002, sid. 311

8Lind & Skarvad, 1997, sid. 15-16
° Adizes, 1979, sid. 9-10

10 K otter, 1990, sid. 3-6
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2. Metod

Detta kapitel syftar till att ge lasaren en beskrivning 6ver vald metod och angreppssatt for att
Oka forstaelsen for tillvagagangssattet.

2.1 Val av kvalitativ metod

Utifran vart valda syfte och problembakgrund anser vi att en kvalitativ understkningsmetod &r
passande. Anledningen &r att vi 6nskar fa en djupare forstaelse kring hur en chef arbetar i olika
tider och att vi anser att verksamhetsstyrning & ett komplext fenomen som nast intill &
omgjligt att kvantifiera. Enligt Lundahl och Skarvad &r en kvalitativ undersokningsmetod mer
lamplig &n en kvantitativ sddan da sa kallad mjukdata sdsom attityder och forestallningar ska
undersdkas.™ Vi studerade darfér f& undersdkningsenheter pa djupet for att erhdla riklig
information.

Inom kvalitativ forskning blir forskarens uppfattning och tolkning viktig, vilket ocksa &r
anledningen till att vi véljer férutom enkédter med chefer och rekryterare @ven att ha en
utgangspunkt i vald teori.*?

2.2 Angreppssatt

Med enkéter hoppas vi kunna fanga verksamhetsstyrningen som fenomen och kunna tyda ett
monster i chefsarbetet. Dock dnskar vi se det som en véaxelverkan mellan teori och empiri
vilket kommer att resultera i en sammantaget abduktiv metod. Detta innebar att teori och
empiri behandlas som en odelbar enhet. Pa en mer generell niva anvander vi oss av en
teoretisk referensram som utgangspunkt, men i den mer specificerade frégan véjer vi en
induktiv metod och utgar i huvudsak fran empirin. Vi motiverar valet av abduktiv metod med
att vi vill nérma oss en dverensstammelse mellan teori och empiri. Vi hoppas att detta ska 6ka
giltigheten i undersdkningen.™® Malet & att deskriptivt kartlagga hur de fyra utvalda féretagen
hanterar goda och daliga tider genom styrningen. Vi vill altsd visa pa monster, inte avgora
eller pavisavad som &r rétt och fel pa ett normativt sétt.

2.3 Urval

Information till var studie har genom indirekt metod hamtats fran dokument av olika slag, det
vill siga sekundardata sdsom Internet, tidningsartiklar och litteratur. Vi har &ven genom direkt
metod f&tt information fr&n manniskor i form av enkéter.'* Den valda teorin & hamtad utifrén
perspektivet som var frégestallning ger upphov till och enkéternas frageinnehdl har sin

| undahl & Skarvad, 1992, sid. 82
2 Holme & Solvang, 1997, sid. 76
B Wigblad, 1997, sid. 31

1% Lundahl & Skarvad, 1992, sid. 77
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utgangspunkt i teorin. Bada typerna av information ska tillsammans med metodiken resulterai
en beskrivande undersdkning *°.

En stor skillnad mellan kvalitativ och kvantitativ metod &r enligt Holme och Solvang urvalet.
Eftersom en kvalitativ undersokning med ett mindre urval resulterar i ett storre djup an en
kvantitativ undersdkning, innebar det &ven att urvalet & av storre betydelse.™®

Fyra foretag valdes ut enligt Brandingers modell 6ver planeringssituationer’’. Modellen
hjalpte oss att fa en systematisk spridning av foretagen for att méjliggora en bredare deskriptiv
undersdkning®. Detta schemaillustreras och forklaras vidare i empirikapitlet.

Foretagen befinner sig alla i mognadsstadiet enligt Grants kriterier och & etablerade pa den
svenska borsen & 2003. Anledningen till att vi véljer att begrénsa oss till foretag i detta stadie
& at de st& infor liknande utmaningar.™® En djupare forklaring av begreppet kommer langre
fram i uppsatsen.

2.3.1 Kort beskrivning av foretagen

Addtech AB producerar hogteknologiska system och komponenter till ett flertal olika
industrier. Branschen de verkar i & foranderlig och ostadig, ndgot som foretaget & val
inforstadda med. Flexibilitet och lyhordhet krévs. Ett nara samarbete med kunderna &r viktigt
for snabb utveckling och teknologisk expertis &r starkt kopplat till méarket.?

Karlshamns AB &r en vérldsledande producent av vegetabiliska fetter. Foretaget befinner sig i
en omstruktureringsfas efter att ha insett att den valda strategin och tillvagagangsséttet var i
behov av forandringar. Foretaget kan &andd sigas befinna sig pa en marknad dar
affarsforutséttningarna & relativt stabila och forandringar sldr igenom langsamt. Kundkretsen
och det deras produkters anvandningsomraden gor dem till forhdllandevis immuna mot
konjunktursvangningar.*

Saab Aerospace AB hor till en industri med sdlankop och & pa sa vis mer
konjunkturkansliga. Deras fokus ligger pa produkter inom flyg, rymd och forsvar. Da foretaget
konkurrerar med teknik och design krévs det att de hdller sig a jour med det som géller for
nérvarande.?

Foreningssparbanken AB &r en av Nordens ledande bankkoncerner och ett foretag med lang
historia. Branschen har tidigare kénnetecknats av svarrorlighet och ar inte s utvecklingsbar. |
dagslaget mater foretaget dock en ny utveckling med nya hot men de konkurrerar med samma
produkter som tidigare, vilket férenklar planeringen.?®

15 Lundahl & Skarvad, 1992, sid. 80

% Holme & Solvang, 1997, sid. 76

7 Bengtsson & Skérvad, 2001, sid. 98

¥ Holme & Solvang, 1997, sid. 104

1 Grant, 2002, sid. 311

2 www.addtech.com, 2003-05-09

2L www.karlshamns.se, 2003-05-10

2 \www.saah.com, 2003-05-14

2 www.foreningssparbanken.se, 2003-05-15
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2.3.2 Kort beskrivning av rekryteringsforetaget

SIMS AB & ett rekryteringsbolag som &r ett de ledande bolagen inom Norden. Varje &
genomfor de cirka 200 rekryteringar med hjdp av elva konsulter och fyra medarbetare.
Foretaget tar fram ldmpliga kandidater och & ndrvarande genom hela processen. De lagger
aven stor vikt vid uppféljningen av deras tjanst.?*

2.3.3 Urval av respondenter och informant

Genom en enkét staller vi fragor till chefer som far utvardera sig séva. | syfte att kompensera
for risken att de kan vara galvblinda eller motvilliga att uppge vissa sanningar angaende deras
chefskap, skickade vi &ven en enkét till en extern rekryterare. Denne kan med ett bredare
paraplyseende tillfora oss observationer utifran och darmed ge nya perspektiv. Den forsta
kategorin tillfrégade refererar vi till som respondenter da de &r delaktiga i den foreteelsen vi
amnar studera och den sistndmnda kategorin & en informant da chefrekryteraren star utanfor
foreteelsen.®

Vid uppsatsens borjan hade vi som ambition att aven tillfrdga de personaansvariga pa
respektive foretag. Detta for att erhdllarikligare information om foretagen och deras attityder
och metoder, men ocksa for att kunna analysera verksamhetsstyrningen fran ett annat
perspektiv. Vi insdg dock snart att det skapade ett altfor starkt beroendeforhdllande till
foretagen och att tidsbristen i vart arbete inte tillat oss det. En ytterligare anledning &r att de
personalansvariga vi férde en dialog med inte var lika valvilligt instéllda som cheferna med att
besvara enkéten eftersom de uttryckte en oro 6ver deras medverkan i var studie. Vi anser att
studien bygger pa 6ppenhet och arlighet darfor valde vi att inte nyttja de svar vi fick in av
dem.

2.4 Forforstaelse och fordomar

Thurén poangterar att forforstdelse paverkar va&r uppfattning av i princip alla intryck vi far®.
Hur intrycken paverkas bygger pa tidigare erfarenheter och inhdmtad information. Sdledes
skiljer den sig & for varje enskild person. Pa grund av detta bor savkritik standigt finnas,
ndgot som kan vara svart att lyckas med. Forforstéelse kan forsvara tolkningen av den
litteratur som ligger till grund for vér teoretiska utgangspunkt och enkatmaterialet. Darfor vill
vi belysa att vi & medvetna om att tolkningen i var uppsats kan vara vriden, men ocksa
framhdlla att vi kommer att stréva efter att framstalla det resultat vi kommer fram till pa ett sa
sakligt sdtt som maojligt.

2 www.sims.com, 2003-05-14
% Holme & Solvang, 1997, sid. 104
% Thurén, 1991, sid. 53
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Foérdomar &r uppfattningar som &r socialt grundade och subjektiva®’. Dessakan vi inte |6sgora
ossifran, men i mgjligaste man forsoka uppmarksamma och betéanka. Var utbildningsbakgrund
& en sadan faktor och da samtliga tre uppsatsforfattare har likartade bakgrunder kréver det
stor medvetenhet fran var sida angaende problemet.

Teorier kommer tillssmmans med var forforstaelse att utgora grunden for den empiriska
undersokningen.

2.5 Litteraturstudie och férundersdkning

Efter att ha inringat undersokningsomradet valde vi att grunda arbetet med litteraturstudie.
Syftet var att erhalla ett teoretiskt ramverk for huvudfragan. Detta ansag vi skapa fortrogenhet
med omrédet och vara nédvandigt for definitioner och klargérande av problembakgrunden.®
Sédledes tog vi del av tidigare forskning inom omradet samt gick igenom intressanta teorier
som kunde stodja var analys. Sammantaget innefattade detta dels litteratur inom omrédet
ledarskap och management, dels litteratur som definierade begrepp sasom chef och
mognadsstadiet for ett foretag. Resultatet blev att vi fick uppslag till nya idéer och
angreppsvinklar. Darutéver hade vi samtal med féretagschefer inom olika branscher fér en
béttre grund till understkningen. Dessa gav oss goda rad genom att de fick fungera som
testpersoner.

2.6 Enkatstudie
2.6.1 Enkéatsituationen

D& vér fragestélining kraver att vi fangar ett komplext fenomen i bemarkelsen att vi studerar
hur cheferna och rekryteraren uttalat uppger att de agerar, paverkas fragesituationen. For att
erhdlla sa tillforlitliga och utforliga svar som majligt fran de tillfragade krévs en
fortroenderelation oss emellan®®. Dérfér & deltagandet i v&r studie frivilligt. Efter att ha fatt
klartecken fran foretagen har vi skickat enkéater pa mail till dem, som de har besvarat och
skickat tillbaka. Vid fragor har de kontaktat oss per telefon och vi har ocksa efter att ha
mottagit deras svar kompletterat data viatelefon.

| var frageundersokning har vi valt att anvanda oss av enkéter med Oppna svar for att
mojliggora sa fria tolkningar och svar som mgjligt. Enkétformen har gjort att respondenterna
och informanten sidva har kunnat véalja nar de velat besvara fragorna, vilket bidrar till
slutsatsen att atmosfaren for samtliga delaktiga i enkatstudien har varit snarlik och pa deras
premisser. Dessutom har de i samtliga fyra foretagsfall rort sig om chefer med hog befattning
inom respektive organisation och deras scheman har varit relativt uppbokade och enkétformen
har darfor underléttat insamlingen av information.

% Holme & Solvang, 1997, sid. 95
% Wigblad, 1997, sid. 64
% Holme & Solvang, 1997, sid. 105

10
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2.6.2 Enkatguide

Vi anvander oss av enkéter med standardiserade frégor och dppna svarsmdjligheter vilket
placerar oss mittemellan en hdg- och |&gstrukturerad metodik®. Vi anvéander oss dven av béde
en direkt- och en indirekt metod, vilket har diskuterats ytterligare i metoddelen angdende
urvalet. De enkéater som skickats ut till chefer respektive chefsrekryterare & uppdelade efter
vissateman, dar vi gar fran generellafragor till fragor av mer specifik karaktar.

Fragorna & medvetet formulerade s att svaren ska vara utforliga och beskrivande. Med andra
ord har vi sett till att undvika”ja och nej-fragor”.

2.7 Metodkritik

Kvalitativ studie med dppna svar ger stor flexibilitet och mindre strukturering vilket har sina
for- och nackdelar. Eftersom flexibilitet m6jliggodr anpassning har vi under undersokningens
gang kunnat modifiera och forbattra var metod. Detta tack vare att respondenterna och
informanten har fungerat som subjekt och uppmérksammat oss pa nya saker, vilket bidragit till
en djupare forstaelse for vart undersokningsomrade. | och med detta blir det troligen svérare
att sammanstdla data och jamfora informationen. En nackdel med flexibiliteten & att de
svarande kan véja att |agga tyngden péa olika saker. Detta beroende pa deras befattning pa
foretaget eller andra faktorer som paverkar perceptionen. Genom den |&ga struktureringen av
enkatfrdgorna har vi reducerat kontrollen 6ver undersokningen och I&tit de tillfrégade styra
svarsresultaten. Vi hoppas dock att detta bidragit till en rikligare informationsmangd. For att
motverka att respondenterna och informanten hade skilda uppfattningar av
verksamhetsstyrningens betydelse da de besvarade frégorna, formulerade vi var definition i
enké&terna och bad dem utgdifran den. 3

Enligt Holme och Solvang har inte reliabilitet och validitet lika stor betydelse i kvalitativa
studier som i kvantitativa. Da vart angreppssatt & en samverkan mellan empiri och teori,
forlitar vi oss inte helt och hallet p& enkéatresultatet utan &ven pa teorin. Fortfarande & de
frageformuleringar vi tagit fram avgorande for att na en hog validitet och reliabilitet eftersom
det &r viktigt att fragorna kan resultera i svar som speglar den verksamhetsstyrning vi amnar
studera.® Vi forlitar oss i undersokningen till att véra frégor pa ett réttvisande sétt visar hur
ledarna arbetar. Det finns dock en risk att de svarande forvranger verkligheten. Det kan ske i
form av forfiningar, forenklingar eller andra sétt som tyder pa svarigheter att objektivt dterge
sina personligheter i egenskap av verksamhetsansvarig. Vi inser dven att det kan vara svart for
respondenterna att patala brister hos foretaget, speciellt da det rér sig om en process de sjéva
& delaktiga i. Undersokningen har forlorat ett visst djup da vi inte kunnat undersoka de
verksamhetsansvarigas arbete narmare an genom enkéter och telefonsamtal. Bristen pa
personlig direkt kontakt kan ocks& ha medfort svagare reliabilitet och validitet®. Vi har dock
genom hela uppsatsen arbetat for en hog reliabilitet och validitet. Reliabiliteten forstarks i
enkaterna da vi anvander respondenter med en hog befattning. Detta tror vi leder till mindre

0 Wigblad, 1997, sid. 76

* Holme & Solvang, 1997, sid. 80
#bid, sid. 94

# |bid, sid.40
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prestigebias da de inte behtver réttfardiga sina svar for dverordnade. En hog validitet ar
beroende av att enkétfragorna speglar vart understkningsomrade. Chefsrekryteraren som &r
informant drabbas inte av samma problematik da hon inte sav & delaktig i processen.

Medvetenheten som finns hos oss, hjadper i sin tur till att vidhdlla en hog reliabilitet och
validitet.

12
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3. Teoretisk referensram

Kapitlet ger 1asaren grundlaggande definitioner och en teoretisk bakgrund for dkad forstael se
kring problemdiskussionen, analysen och slutsatserna.

Vi kommer inledningsvis att definiera begrepp och klargora for de modeller som finns
kopplade till vér fraga Dérefter & teorierna upplagda s att de berdr fenomenet
verksamhetsstyrning samt chefernas egenskaper. Sedan fokuserar vi mer pa ledarstilen och
utbvandet av chefskapet.

En modell & en forenkling av verkligheten och kan darfér aldrig vara lika sanningsenlig som
det den &r tankt att avbilda. Detta & bade modellens styrka och svaghet eftersom forenklingen
ar |4ttare att formedla men samtidigt inte lika korrekt.> Vi & medvetna om detta och anvander
modeller i var uppsats framst for att formedla vart perspektiv till |asaren. Dessutom illustrerar
de paett 6verblickbart sétt den verklighet vi utgar fran.

3.1 Definitioner

| detta avsnitt formedlar vi kortfattat vart satt att anvanda uttryck och begrepp som kan anses
viktiga for det valda per spektivet.

3.1.1 Goda och daliga tider

DA vi insdg att foretagen har olika konjunkturcyklar och darmed paverkas pa olika sétt valde
vi att |ata foretagen sjava bestamma vad de lagger for vardering i dessa ord. De behover
darfor inte besvara vara fragor utifran speciella artal eller konjukturtermer. Nar ett foretag
anser sig ha goda tider vet de om det och besvarar frégorna ur ett sadant perspektiv, vilket
underlttar for varatillfragade personer och for var analys.

3.1.2 Mognadsstadiet

Granserna for mognadsstadiet & inte knivskarpa, snarare a det en generell beddmning
baserad pa foretagens upplevelse och var uppfattning. Begreppet & inte kopplat till nagon
specifik bransch utan beskriver ett stadie for heterogena foretag. Foretagen i mognadsstadi et
a generellt utsatta for hard konkurrens. Konkurrenterna & va medvetna om varandras
strategier och kunderna har fatt god kunskap om de produkter som foretaget erbjuder.
Lénsamheten minskar ofta pa grund av 6verkapacitet pa marknaden och konsekvensernablir i
manga fall kostnadsnedskarningar. Detta kan leda till att foretag sl8s ut, alternativt kops upp

34 Lundahl & Skarvad, 1992, sid. 61
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eler d&s ihop.® Vi anser at mognadsstadiet leder till vissa forutsdttningar for
verksamhetsstyrningen. Detta stadie redogor vi ytterligare for langre fram i teoridelen.

3.1.3 Verksamhetsstyrning

L edarskap och management som fenomen kan forefalla komplexa och svérdefinierade. Annu
svérare blir de att sétta fingret p& d teoretiker anvander sig av olika definitioner.* | detta
arbete anvander vi oss av Kotters definitioner som grund fér undersdkningen. Han anser att
orden ledarskap och management bor ges olika innebord for att peka pa flera aspekter.
Darmed &r det inte sagt att de tva gar att separera, utan de & varandra 6msesidigt beroende for
att mojliggdra en god styrning av organisationen. Ledarskapets framsta syfte ar
vardeskapande forandringar for foretagets helhet. Den mer kortsiktiga planeringen hanvisas
till som management.®” Som vi tidigare sagt kommer vi att anvanda oss av begreppet
verksamhetsstyrning nér vi hanvisar till de béda definitionerna tillsammans. Aven detta amne
aterkommer vi till i teoridelen.

3.2 Teorier

Syftet med vara teorier ar att anvanda dem som analysverktyg da de enskilt belyser vissa
aspekter hos chefen och i verksamhetsstyrningen.

Teorierna & anvanda som ett ramverk kring var mer specifika fragestélining och de gav oss
inledningsvis perspektiv att bygga var empiri pa. Syftet med anvandandet av teorierna &r inte
att testa deras sanningsgrad, utan de &r framst ett hjalpmedel vid strukturering och analysering
av empiri samt vid redogorelsen for begrepp och forforstaelse. Teorier kan inte jamstéllas
med sanningar da de snarare & pastdenden byggda pa erkand vetenskaplig kunskap och
erfarenhet, med andra ord vetenskaplig teori. De teorier vi i detta avsnitt redogér for kan
darfor ses som sedan tidigare framarbetade antaganden om sammanhang eller som méanskliga
forsok att forklara verkligheten.®®

3.2.1 Mognadsstadiet

Foretagen i undersokningen kan alla sigas befinna sig i mognadsstadiet, ett pastdende som
grundar sig pa manga faktorer. De kan uppvisa en rad likheter strategiskt sett. Foretagen och
branscherna de befinner sigi kan generellt anses vara utsatta for hard konkurrens, vilket enligt
Grant &r ett kénnetecken fér mognad.® Vidare havdar han att komparativa fordelar & svérare
att bygga upp och bevara under detta stadie jamfort med under det foreliggande tillvaxtstadiet.

% Grant, 2002, sid. 311

% palmer & Hardy, 2000, sid. 228
3" K otter, 1990, sid. 4-5

% jung et a, 1986, sid. 80-81

% Grant, 2002, sid. 311
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Foretag i mognadsstadiet anvander sig framst av en kostnadsledarstrategi.*® Bengtsson och
Skéarvad kompletterar med att belysa problemet med avstannad marknadstillvaxt och den
paféljande kund- och konkurrentorienteringen hos foretagen som agerar pa marknaden.
Utbudet av produkter ser i detta stadie relativt homogent ut och den ofta pafdljande
priskonkurrensen har en tendens att sl ut de svagare foretagen. Dettakan i sin tur ledatill att
fler féretag véjer att sli& sig samman eller kdpa upp varandra.*

A Figur 1: kannetecken pa mogen
Branschens bransch

storlek /\ Kélla: Bengtsson & Skérvad 2001,
Ingen tillvaxt sid. 87

Marknadskrig

Medvetna
kunder

Véakand
teknologi

Overkapacitet

» Tid
Fodelse  Tillvaxt M ognad Nedgang

Foretagen kan, enligt Grant, anvénda sig av tre innovationsprocesser, produkt-, process- och
strategiska innovationer. Vilken eller vilka de anvander sig av beror framst pa deras resurser,
formagor och yttre forhdlanden. Typiskt for foretag i mognadsstadiet & att fokusera pa
innovationer kopplade till processer och strategier. Produktinnovationer bestdr framst av
inkrementaliska forandringar sdsom nya versioner eller attribut medan processinnovationer
bestdr av forandringar i séttet att leverera en produkt eller tjanst pa Processinnovation &r en
typ av innovation som framst syftar till kostnadsbesparingar i den operationella verksamheten
och uppnas genom en storre processkannedom, ndgot som ofta infinner sig ju langre en
process har nyttjats i foretaget. Da konkurrensen i mognadsbranschen & mycket hard ar det
ofta begrénsat med mdjligheter till produkt- och processinnovationer, vilket alltsd gor att
strategiska innovationer blir alt viktigare. Denna syftar till helt nya tankebanor och & mycket
komplex till sin struktur, olik frén fall till fall.** Samtliga dessa foretag har séledes méjlighet
att undvika mognadsstadiets nedgang ifall de utvecklar och hanterar innovationer pa ett
skickligt sétt.

Grant uttrycker det som att de viktigaste succéfaktorerna & en effektiv operationell
verksamhet kombinerat med innovationer och en kansla fér marknadens behov. For att
praktiskt kunna astadkomma dessa faktorer behover foretaget arbeta med tre kritiska delar;
Struktur, System och Ledarskap.® Istallet for att titta p& Grants uppdelning har vi valt att se
till Kotter och redogora for de delar han anser ingér i ledningen av ett framgangsrikt foretag,
ledarskap och management, detta davi anser det vara en klarare och tydligare uppdelning.

0 Grant, 2001, sid. 315

“! Bengtsson & Skarvad, 2001, sid. 86
2 Grant, 1998, sid. 300-302

3 |bid, sid. 304
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3.2.2 Kotters teori kring ledarskap och management

Vi kommer i detta arbete anvanda oss av Kotters definition pa vilka delar som ingar i att leda
ett foretag. Kotter menar pa att det finns olika aspekter att ta hansyn till nar man ser till
ledningen av ett foretag. Dessa benamner han ledarskap och management, men det gér inte att
separera de bada fran varandra. Det géller att de samarbetar for att kunna tillgodogéra sig en
sa god styrning av foretaget som mojligt. Ledarskapet har enligt Kotter tre mal; ge
riktledning, fa de anstéllda att kénna konsistens med féretagets ma samt motivera och
inspirera. Ledarskapet vill med andra ord skapa forandringar som bidrar till hojt varde for hela
foretaget. En process som &r svar att genomféra pa ett bra och metodiskt sitt. Management &r
den mer kortsiktiga planeringen som framst inbegriper strikta budgetramar med detaljerade
maél, organisatorisk struktur samt kontrol|.**

M anagement L edar skap

Planera och budgetera Skapa riktning
-detaljerade steg och -vision for framtiden
tidsscheman for att och strategier for att
uppné specifika mal. na denna.
Organisera och Skapa malkongruens

strukturera -kommunicera
-delegera ansvar och riktning genom ord
befogenheter till allavilkas
-skapa policies och samarbete kan
system. behovas.
-ge forstéel se for
vision och strategi
hosalai
organisationen.
Kontrollera Motivera och
-méta resultat emot inspirera
malen. -sprida energi och
eliminera hinder.
Skapa forutsagbarhet Skapar forandring
och ordning. och dérmed oftaen

okad konkurrenskraft.

Figur 2: jamforelse mellan management och ledarskap
Kélla: Kotter1990, sid. 6

Kotter havdar att en anvéandning av orden i hans bemakelse gor att olika delar av
foretagsstyrningen kan belysas. Ledarskapet som asyftas enligt Kotter och i var undersokning
& den process som mobiliserar de anstdllda och som genom motivation leder dem i den
riktning som foretagets strategier och visioner lutar &. Ju mer forandring som skapas desto
starkare ledarskap krévs. Trots den almanna uppfattningen att visioner och strategier ar
abstrakta och svéra att genomfora kan ett effektivt utnyttjande av kommunikationskanaler
tillfora tydliga riktlinjer for samtliga anstéllda i en organisation. Idealet &r ett dynamiskt
ledarskap kombinerat med ett kompetent management. Ett gott ledarskap utan ett gott

4 Kotter, 1990, sid. 4-5
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management kan resulterai kaos. Ett forsvagat ledarskap kan alltsd synas genom ett forstarkt
management.” Detta & anledningen till att det i v&r undersdkning, dar vi ser till ledarskapet
och hur det paverkas av goda respektive daliga tider, &en kan vara intressant att se till
foretagens management. Detta da sammansattningen mellan dem bada kan paverkas av den
situation foretaget och dess omvérld befinner sig i. Intressant for oss ar att se till hur balansen
mellan de bada dndrasi goda och daliga tider.

3.2.3 Chef- den formella ledaren

Utdvande av ledarskap och management kraver en position i organisationens verksamhet som
medfor vissa befogenheter. Vi & medvetna om problematiken kring vem som egentligen
fungerar som ledare for en organisation. | vart arbete véljer vi att se till de formella ledarna,
detta da de har mojligheten att paverka managementomradet likval som ledarskapsdelen.
Enligt Ljung et al har denne blivit tillsatt uppifran och far déarigenom formella befogenheter
till att fatta beslut.

En chef utses da varje organisation behtver en formell ledare for att kunna styra
organisationen. De anstéllda begér av sin chef att han/hon kan sitt arbete, &r réttvis, gar att lita
p&, beter sig personligt och méanskligt.*® Det finns flera olika sétt for en chef att bli accepterad
som ledare. Viktigt for att organisationen skall kunna dverleva ér att den formella ledaren inte
blir allt fér oumbérlig, annars riskerar hela organisationen att falla da chefen byts ut.*/

Organisationen kan ocksa ha en informell ledare, vilken inte behtver ha nagra yttre
maktbefogenheter. En informell ledares inflytande kan vara av flera olika sorter, langvarigt,
kortvarigt, medvetet, diffust etcetera. Ledaren f& makten darfor att manniskorna i
organisationen litar pa dennes kompetens och omdome. Dessutom har de fortroende for sin
ledare och tror att denne kan leda foretaget p& basta sétt.*® Vi inser att sidana informella
ledare kan finnas pa de undersokta féretagen men vi har valt att inte identifiera dem och deras
roll i organisationen. Fortséttningsvis da vi anvander oss av ordet ledare syftar vi till den
formellaledaren -chefen.

3.2.4 Adizes ledarroller

| Ichak Adizes bok ”Ledarskapets fallgropar” (1979) tas fyra olika ledarroller upp som en
chef kan besitta. Dessa & nodvandiga for att en organisations styrning pa sikt ska vara
effektiv och kompetent. Adizes anser att hans efterforskningar lett till att det & omgjligt for
en person att forfoga 6ver ala rollerna samtidigt, detta da de fyra & motsatser till varandra.
Egenskaperna som Adizes tagit fram &r; produceraren (P), administratoren (A), entreprentren
(E) och integreraren (I). Vidare menar han pa att om nagon av dessa egenskaper saknas i
foretaget kommer det slutligen ledatill nedgang. Hur de hér rollernaforhdller sig till varandra
i en person & ett bra sétt att fa reda pa ledarens effektivitet. Denna modell som benamns

5 Kotter, 1990, sid. 4-8
“Ljung et al, 1986, sid. 9
" |bid, sid. 10-11

8 |bid, sid. 9
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(PAEI)- modellen av Adizes, kan anvandas for att se monster, forutsaga manniskors
uppfdrande samt saga vilken ledare som &r att féredrai olika delar av foretagets livscykel.

Produceraren (P)

En person som & hangiven sitt yrke och har den kunskap som kréavs pa omradet & omistlig
for varje organisation. Han €eller hon &r flitig och produktiv. Som producerare (P) sdljer,
konstruerar, driver han produktionssystem eller fullbordar pa ett effektivt sit ett
forskningsuppdrag. Han &r installd pa att fa jobbet gjort. Han kommer forst pa morgonen och
g sist, besatt av att gora allting §av. En arbetsnarkoman. En chef som sétter sig emot
delegering av makt och ansvar till sina understédllda, vilket gér att de understdlida blir
understimul erade och behandlas som budbérare.

Administratoren (A)

Administratoren & den som haller ordning och reda pa detaljerna. Han €eller hon &r
valorganiserad och kanner ansvar for att saker och ting foljs upp. Hans stravan &r att systemet
ska fungera som det &r tankt att gora. Det ar viktigt for alla organisationer att ha en effektiv
administration. Bra administration betyder goda rutiner och god systematik. Om produceraren
(P) svarar for effektivitet, sa svarar administratdren (A) for noggrannhet och kompetens. Att
administrera innebar att se till att medarbetarna som valts ut arbetar pa onskvart st i
Overensstammelse med tidigare bestdmd arbetsordning och fordelning. Administratéren (A)
k&nns igen genom att han eller hon faster stor vikt vid hur en sak genomfors istéllet for vad
eller varfor den genomfors. De understédllda blir ja-sagare som inte vagar foresla forandringar
och organisationen stagnerar.

Entreprentren (E)

En entreprendr analyserar omgivningens inflytande i foretaget. Han analyserar foretagets
styrkor och svagheter och identifierar vilket agerande som & bast for att svara upp till
forandringarna i omvérlden. Entreprendren (E) stér for skapande och viljan att ta risker. Han
eller hon delar ut nya uppgifter och vantar sig att medhjéparna ska ta itu med dem pa en
gang. Medarbetarna undviker entreprendren da han till skillnad fran administratéren standigt
ger dem nya uppgifter och de tidigare utdelade redan till fullo sysselsétter dem (négot (E)
redan glomt bort).

Integreraren (1)

Integreraren &r den typen av foretagsledare som betraktar ménniskorna i foretaget som viktiga
och som vill fa systemet att verka sa att det passar de manniskor som ingar i det. Han eller
hon kan lyssna pa folk och ta fast pa deras synpunkter, s de far vara med och paverka
utformningen. En chef med enbart egenskapen av en integrerare (1), & den som féljer och inte
leder, den som anpassar sig. Han har inga egnaidéer eller sarskilda resultat som skall uppnas.
Detta leder till en maktstrid mellan medarbetarna i foretaget, eftersom de vet att de kan
péverka hur besluten kommer att utformas.*

Dessa typer & alla stereotyper, det som de representerar &r inte till behov och beteende fullt
utvecklade personer, de &r begransade och endimensionella. Om en chef inte beharskar ndgon
utav dessa roller sérskilt v, blir han eller hon ett sa kalat lik i lasten. Koden i (PAEI)-
modellen blir d& helt tom (----). Denna person & apatisk och kan varken producera,
administrera, komma med idéer eller integrera. Inget denna person tar sig till blir sarskilt
bra®® En manniska kan bli "ett lik i lasten” vid utbranning. En manniska som & stereotypen

49 Adizes, 1979, sid. 8-11
% 1bid, sid. 55-56
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(P) och drabbas av utbrénning pa grund av for hart arbete mister sina egenskaper och far en
kod med bara streck (----).>*

Det finns som vi tidigare namnt enligt Adizes ingen perfekt ledare, det vill séga (PAEI). Dock
kan en manniska utveckla sina kunskaper och behéarska nagorlunda de andra egenskaperna.
Dessa betecknas dai (PAEI)- modellen med sma bokstaver, eftersom de inte & utvecklade till
fullo. Ett exempel & (Paei). Det gar aven fran detta tankesétt att sdga hur en ledare bor varai
olika stadier av ett foretags livscykel. DA vi i var uppsats tittar pa foretag i mognadsstadiet,
blir det Adizes teori om medelddern, som blir intressant for oss.

Figur 3:organisationens livscykel
Kélla: Adizes 1979, sid.72

Medel&dern
A /V (PAel)
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Né&r entreprentrsrollen i foretaget bleknar, mognar foretaget. Det ar fortfarande instéllt pa
resultat och pa att fungera va organiserat, daremot finns det mindre motséttningar an i tidigare
stadier. | foretaget har det uppstatt en 6kad trohet till traditionen och tilltro till de metoder som
tidigare visat sig sa bra, det har &ven en stabil tillvaro pa sin marknad. Nyskaparanda och
kandlaav att det maste forbattras uppkommer da och da, men i kortare former och varaktighet.
| detta stabila foretag tillbringar de anstdllda mer tid med varandra &n med kunder och
forsadljare, mindre pengar gar till forskning och mer till utveckling. Det & den omedelbara
|6nsamheten som blir intressant, det vill siga ett mer kortsiktigt perspektiv.>? Adizes har for
att komma & problemen som uppstar med det mogna foretaget utvecklat en metod han
refererar till som A'S/M. Denna innebdr att man forsoker &andra organisationens
gévmedvetenhet genom att féréndra dess aspirationer. Detta i sin tur vidgar synféltet och blir
ett bra verktyg till ett lagarbete inom ledningen for att astadkomma forandringar. Genom
konstruktiv géalvkritik och lagarbete kan ledningen komma tillbaka till blomstringsstadiet.
Kan man ta in en ledare med formagan (E) kommer denna att lattare kunna méta framtiden.
En ledare med (paEi) kommer att bemétas som annorlunda, men han eller hon kan fortfarande
integrerasi organisationen.>®

5L Adizes, 1979, sid. 58
%2 bid, sid. 80-81
% 1bid, sid. 94
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3.2.5 Ledarstilsmodeller

Utover chefens roller anser vi det relevant att se'till olika ledarstilar och dérmed olika sétt att
utova verksamhetsstyrningen. Det finns enligt ”"Chefen och Ledarskapet” (1986) tre olika
forklaringar p& modeller; endimensionell-, tvadimensionell- och situationsanpassad
(tredimensionell) ledarstilsmodell. De representerar vart och ett olika sétt att utdva de
befogenheter ledaren har. Vi kommer i detta stycke bygga upp forstdelsen for den
situationsanpassade |edarstilen genom att férklara de olika modellerna.

Endimensionell ledar stil

Denna modell utgér fran ytterligheter. Den tar upp tva motsatser, den auktoritéra och den
demokratiska ledarstilen. Den auktoritdra personlighetens sidor visas i psykologiska
uppslagsbocker som moraliserande, rigid och intolerant. Personen & missténksam mot nya
idéer och fientligt instélld till framlingar, samtidigt kravs obetingad |ydnad och underkastelse
av de understdllda. Den demokratiska profilen kannetecknas & andra sidan av en demokratisk
ledarstil som inte & moraliserande, utan daremot flexibel och tolerant, 6ppen och nyfiken pa
nyaidéer. Ledarstilen i sig innebar att de anstédllda far reda pa malen, kan deltai planering och
uppmuntras till diskussion och kritik. Ytterligare en stor skillnad mot den auktoritdra chefen
& att med en demokratisk ledarstil kan de understéllda paverka chefens beslut och f& honom
att omprova dem. Pa senare tid har modellen kompletterats med en ledarstil som hamnar
mittemellan, "laissez-faire’. Detta & en latga ledarstil, dar chefen upptrader passivt och
utbvar minimal kontroll.

Undersokningar av de olika ledarstilarna har visat att den auktoritdra ledarstilen ger béast
resultat nar chefen & néarvarande, de understéllda vagar da inte ha en dalig produktion. Nar
chefen inte & nérvarande &r det de tva andra ledarstilarna som ger bést resultat. Detta kommer
av att den auktoritéra ledaren ser de understéllda som lata av naturen och ovilliga att arbeta.
Denna person kan bara se vad som &r bést pa kort sikt. Den demokratiska méanniskosynen blir
da den motsatta. Har ses inte manniskan som lat av naturen, men hon hatar omvéagar. Hon
stravar efter att motsvara fortroende och positiva forvantningar. Ansvarskansla och foérnuft
kan utvecklas hos alla. Vidare ser den demokratiska chefen sig inte som en hogre stdende
manniska utan har som uppgift att samordna verksamhetens aktiviteter. Det intressanta i
denna framstallning ar inte hur man ser pa de understéllda utan hur synen paverkar dem.

Modellen syftar till att etablera de bada anvandbara begreppen. Troligast ar att cheferna har
det auktoritdra samt det demokratiskai sin verksamhetsstyrning, vilket skulle ge f6ljande bild.
Laissez-faireingdr intei dennabild da det ar ett chefskap som inte leder de anstéllda.

Auktoritar

Demokrati sk

Figur 4: den endimensionella ledarstilsmodellen
Kélla: Ljung et al 1986, sid. 86
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Den endimensionella ledarstilsmodellen forklarar ledarstilen pa ett tillrackligt sétt men inte
hur den kombineras med uppgiftens krav. Detta blir dérmed ett chefskap som inte tar hansyn
till verksamhetens uppgifter och mél utan personligheten hos cheferna.>

Tvadimensiondlla ledar stilsmodellen

Denna modell forsoker se till forhdllandet mellan den uppméarksamhet chefen ger de
understalldas behov och uppgiftens krav.

Figur 5: modell 6ver tvadimensionella
Hog A ledarstilen

Kélla: Ljung et al 1986, sid. 87
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| denna modell kommer den personalinriktade chefen in, det blir en variant av den
demokratiska. Skillnaden &r att denna chef inte kan 6verleva palang sikt, for att klarasig kvar
maste personen var vadigt yrkesskicklig. Denna ledarstil leder i Slutandan till forakt fran de
anstallda, detta da de ser chefens omsorg om dem som fjask och brist pa civilkurage. Vid
konflikthantering & den demokratiska stilen att foredra, dar inte asikter och idéer trycks ner
utan tas fram och ventileras.

Situationsanpassade ledar stilsmodellen — den tredimensionella ledar stilsmodellen

Denna modell utgar fran den demokratiska chefen, da en chef med denna ledarstil tar hansyn
till bade de understalldas behov och uppgiftens krav. Med andra ord &r det den modell som
verkar ha bast forutsattningar for att bidratill ett fungerande klimat bland de understéllda och
samtidigt na tillfredstallande resultat. Den situationsanpassade ledarstilen har utvecklats for
att visa pa att chefskapet maste folja med i olika situationer for att framgangsrikt kunna leda
och samordna verksamheten.

Modellen tar upp komponenterna situation, potential och attityd. Med situation menas det som
ar intressant ur styrningssynpunkt, de understélldas psykologiska situation. Det vill séga hur
de klarar av sin aktuella uppgift i forhdlande till deras mognad och potential. For att forsta
inneborden av potentia maste chefen se till kunskap och erfarenhet i forhallande till vad
uppgiften kraver, engagemang for att 16sa uppgiften samt vilja att ta ansvar for att uppgiften

> Ljung et a, 1986, sid. 82-87
*® |bid, sid 87-88
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blir genomford. Attityd ser till hur chefens instédlning &r till faktorerna strukturering och
relationer. Strukturering innebér att administrera, ge order, styra, instruera, kontrollera och
forma. Relationer syftar pad det manskliga sdsom fortroende, respekt, uppskattning samt
formagan att lyssna, ta hansyn, samarbeta, handskas med konflikter, tatillvara paidéer, forsta
psykologiska realiteter och &ven emotionella behov.

Forhallandet av dessa egenskaper framgar av figuren nedan.

1. Relationer
Sark betoning
A
Samrada :\ Overtyga
Sodjande
Malstyra Direktstyrg
= Syrande 3 2.Struktur
Svag betoning p Sarkbetoning
Hog Lag

3. Understélldas potential

Figur 6: den situationsanpassade ledar stilsmodellen
Kélla: Ljung et al 1986, sid. 90

For framgang ska en chef kunna analysera rédande potential och attityd som motsvarar
potentialen och darmed béasta séttet att 10sa uppgiften pa. Det & nér en chef klarar av detta
som det gar att siga att personen har kompetens for en situationsanpassad |ledarstil.

Med att Gvertyga menas att chefen maste borjaintressera sig for sina understélldas tilltagande
kompetenser och formaga att ifrégasétta och argumentera, vilket géler for Gvertygnings-
rutan. Haller chefen kvar sina anstéllda i direktstyrnings- rutan far de inte utvecklas och
kommer aven i fortséttningen vara beroende av chefens narvaro och styrning. | samradnings-
rutan &r det fortfarande chefen som fattar relativt manga beslut, men ambitionen hér &r att fa
de anstéllda att forsta att de besitter kompetens nog att kunna fatta egna beslut och fora fram
egna idéer. For att komma hit krévs att chefen vagar |&ta sina understéllda géra misstag och
att de inser att han inte alltid kommer och "réddar” situationen. | malstyrnings- rutan far de
angtédllda i annu stérre utstrackning skéta sina uppgifter §alva, men chefen ska finnas déar och
visa dem ett vanligt och stimulerande intresse. | bastafall & chefen hér en auktoritet som man
fragar tillrads i svarafall och den som sétter upp kloka mal och riktlinjer. Detta & dock alltid
chefens uppgift i organisationen.>®

*Ljung et a, 1986, sid. 88-92
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Chefensroll och styrmedel visasi tablan nedan.

Direktstyra Overtyga Malstyra
(vid 1&g Samréda (vid hog
potential) (vid 6kande potential)
potential)
Chefensrall Domare Handledare Auktoritet
(Trénare)
Styrmedel Beloning - Faindividernas Faststalla mal
bestraffning och org. mal attsammanfalla
Dominerande Individen - Individen - Individen —
” gpanning” chefen arbetet malet
Nyckelord Makt Hjalp Resurs
(aktiv) (till hands)

Figur 7: tabla éver chefensroll och styrmedel
Kalla: Ljung et al 1986, sid. 91

3.2.6 Strategisk spridning av foretagen

For att kunna dra sa generella slutsatser som mgjligt av vara teorier och empiri har vi valt att
anvanda oss av Brandingers modell for att valja féretagen. Dels bidrar den till avgransningen
och dels utgor den i sig en generell beskrivning av de undersokta foretagen.

Foretaget kan
anpassas snabbt

Foretaget svart
att forandra

Ingen €.
enkel
planering

Planering
[étt och
nddvandig

Planering
sv&r men
nodvandig

Affarsforutsittningar Affarsforutsittningar
stabila andras snabbt

Figur 8: Brandingers modell 6ver planeringssituationer
Kélla: Bengtsson & Skarvad 2001, sid. 98
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Enligt Brandinger kréavs planering och parering av externa forandringar hos foretagen for att
de ska vara framgangsrika. Dock papekar han att foretagen har olika affarsforutséttningar och
darmed &r i behov av olika planeringsmetoder. Denna asikt har vi tagit till oss och anvant som
grund for var strategiska spridning av undersokningsforetagen. Modellen har pa ena axeln
"hur snabbt foretaget kan anpassa sig” och pa den andra ”hur stabila affarsforutséttningarna

érn .57

3.2.7 Anvéandning av teorier

Deteorier vi har presenterat kommer i analysen att anvandas som hjapmedel for att forsta och
utvardera empirin. Teorierna och modellerna har valts for att komplettera varandra och ge en
helhetsbild sa nara verkligheten som majligt. De utgor sdledes det perspektiv med vilket vi
angriper problemformuleringen. Teorier som har legat néra varandra eller varit snarlika har
valts bort for att inte ge dubbla budskap eller forvirra lasaren. Dessa presenterade teorier
kommer att fungera som analysverktyg da vi applicerar dem pa den framtagna empirin, som
introduceras i nasta kapitel.

" Bengtsson & Skarvad, 2001, sid. 97-98
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4. Empiri

Vi véljer att beskriva var empiri i form av mindre beskrivningar av varje foretag samt aterge
svaren fran vara enkatunder sokningar sa ocensurerat som mgjligt.

4.1 Foretagsbeskrivningar
4.1.1 Karlshamns AB

Karlshamns huvudkontor och huvudsakliga produktion samt forskning och utveckling &r
belaget i Karlshamn. Foretaget ar en av de varldsledande producenterna av vegetabiliskafetter
och sédljer sina produkter ver hela varlden. De & marknadsledande i Skandinavien och
Osteuropa, varav Sverige & den enskilt storsta marknaden. Matindustrin uppges vara det
storsta kundsegmentet. Foretaget har funnits pa Stockholmsborsen sedan 1997 och har 731
anstédllda. | dutet av 2000 introducerades ett nytt ledningskoncept i foretaget. Syftet med
detta var att uppna en global marknadsposition och utnyttja expertisen inom foretaget i storre
utstrackning. De anstéllda skulle bli mer involverade i utvecklingsarbetet, fa storre ansvar och
Karlshamns skulle &ven satsa pa att arbeta mer malorienterat. Konceptet kommer inom tre ar
att resulterai en ny organisationsstruktur dar foretaget delas upp i tre affarsomraden. De olika
affarsomrédena innebédr bland annat att de inte behdver forlita sig till en enskild produkts
forsajning utan kan vaga nedgangar mot framgangar hos olika produkter.

Karlshamns Onskar ett nara samarbete med sina kunder och anser sig satsa mycket pa
forskning och utveckling. Inkop sker globalt, framst fran Rotterdam, Fjarran Ostern och
Chicago. Foretaget ar véetablerat och arbetar mycket med de konkurrensverktyg som
kannetecknar foretag i mognadsstadiet. Exempelvis forefaller tyngden hellre ligga pa process
och strategisk innovation @n pa produktinnovation. Kostnadsminskningar och férbéattrad
flexibilitet f& stor uppmérksamhet.”®

4.1.2 Addtech AB

Addtech & en teknikhandelskoncern med  utgangspunkt i  hogteknologiska
industrikomponenter och system. Foretaget har en |ang historia, men introducerades pa borsen
forst i september 2002. Huvudkontoret ligger i Stockholm. Koncernens 50 dotterbolag
erbjuder produkter, som framst vander sig till mekanik, telekom-, fordon- och
elektronikindustrin. Foretagets strategi &r att bli ledande genom att vara nischade inom dessa
omraden. Detta sker i ett samarbete med bade kunder och leverantorer for att skapa det
mervarde kunden soker i sina produkter. Séttet att samarbeta med leverantrerna och
kunderna leder till langsiktiga affarsrelationer. Addtech har en stor riskspridning, genom att
vara aktivai flera olika branscher samt att ingen av de stora kunderna star for mer &n 5 % av
omséttningen. Samtidigt forsoker de méta goda och déliga tider genom att befinna sig i olika
faser av konjunkturcykeln. Dels genom olika branscher dar kansligheten ar olika htég men

%8 www.karlshamns.se, 2003-05-10
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dven genom att satsa pa eftermarknaden, det vill siga teknik, service, support och
forbrukningsmaterial.

Foretaget anser sig ha en stark foretagskultur, som préglas av entreprenérsanda. Genom hela
organisationen finns en vilja att forandra och utveckla bade verksamheten och personalen.
Medarbetarna driver sjalvstandigt projekt och i Affarsskolan far de ta del av foretagets
visioner och mal. De langsiktiga planerna for foretaget ligger aven kvar i samre tider. Det gar
relativt |t att pavisa att Addtech befinner sigi den sa kallade mognadsstadiet. Antalet aktorer
pa foretagets marknader har minskat, vilket i sin tur gett en 6kad konkurrens och prispress.
Né&got som i sin tur gor det svart for nya aktorer att Sld sig in pa marknaden. Addtechs strategi
a att inte konkurrera med priset utan med den béasta l6sningen och pa sa sétt vinna
marknadsdelar. Vidare konkurrerar foretaget med att utveckla de produkter de redan har i
storre utstréckning &n att utveckla helt nya produkter.

4.1.3 Saab Aerospace AB

Saabgruppen startades 1937 och verkar idag med fokus inom omrédena forsvar, flyg och
rymd. Gruppen anser att deras egen styrka och strategiska partnerskap gor det mojligt for
foretaget att konkurrera och utvecklas pa den internationella marknaden. Saab Aerospace
(Saab) ser hela varlden som sin marknad men verkar till storsta delen, det vill sdga med
forskning, utveckling och produktion fran svensk mark. Huvudkontoret finns i Linkoping.
Foretagets internationella marknadsandel vaxer sig for varje & storre och stérre. Detta tack
vare att det & ett av varldens ledande hogteknol ogiska foretag. For narvarande arbetar ungefér
14 000 manniskor for foretaget. De anstéllda besitter en bred kompetens, men annu viktigare
& deras férmaga att 1ara och samarbeta. Detta kravs for att leva upp till de krav som finns pa
foretaget och dess produkter. Rekryteringen av anstéllda fokuserar pa dessa egenskaper.

Mognadsstadiet & det stadie som bast stammer in pa foretaget. Detta da det har utvecklat sig
under en lang tid for att komma fram till karnprodukterna. Foretagets marknad &r idag under
hérd konkurrens och antalet aktorer har pa senare tid koncentrerats. For Saabgruppen kommer
det hela tiden nya krav pa den teknologi foretaget producerar till sina kunder, vilka utgor en
relativt begransad krets. Nya aktorer lyckas sdllan tranga in pa de marknader Saab fokuserar
pd Den begransade kundkretsen innebar att marknadsandelar maste vinnas ifrén
konkurrenter. Alternativet &r att hitta nya marknader, vilket till exempel skulle kunna ske
genom att vanta pa att u-lander vaxer sig tillrackligt storafor att nyttja foretagets tjanster.®

4.1.4 Foreningssparbanken AB

Foreningssparbankens historia gar tillbaka till 1820 och de & idag en av Nordens storsta
bankkoncerner med huvudkontor i Stockholm. Det var dock forst 1997 som dagens
konstellation av banken borsnoterades pa Stockholms Fondbdrs. Foreningssparbanken ar ett
foretag som vill erbjuda sina kunder ett kundanpassat och l&ttanvént utbud av finansiella
tjanster. Foretagets kontorsverksamhet kompletteras med Internet, telefon, postkontor och

%9 www.addtech.com, 2003-05-09
% www.saah.com, 2003-05-14

26



Verksamhetsstyrning i goda och daliga tider Tove Holmberg, Maria Sedlenieks, Hanna Svensson

butiker. Kunderna hos foretaget & allt fran privatpersoner till foretag och staten.
Foreningssparbanken har starkt sin konkurrenskraft genom att etablera sig pa flera marknader.
| Norden finns flera samarbetspartners men foretaget har &ven filialer utanfor Norden sasom i
New York, London, Tokyo etcetera. Antalet medarbetare uppgar till 16 000 stycken, varav
9000 har sin basi Sverige.

Det gar att pasta att Foreningssparbanken befinner sig i mognadsstadiet. Detta da de gamla
bankerna gatt samman for att dverleva och darmed har aktérer som kan betecknas ”vanliga’
banker minskat i antal. Samtidigt har antalet nischade banker Okat till exempel har de stora
dagligvaruhandelskedjorna ICA och COOP startat sina egna banker. Dessa nischade banker
erbjuder inte ala de tjanster som Foreningssparbanken gor, men konkurrerar med dem inom
vissa omraden. Nagot som lett till att foretaget fatt andra sin policy och konkurrera med priser
och réntor pd ett sétt som inte varit praxisinnan.®

4.1.5 Foretagsbeskrivning av SIMS AB

SIMS & ett partneragt konsultforetag som arbetar varldstdckande genom executive search
foretaget Signium International, vilket SIMS ingdr i. Foretaget utvecklar och rekryterar
nyckelpersoner samt medverkar vid cirka 200 rekryteringar per ar till ett stort antal branscher.
| Norden kan de ses som ett av de ledande foretagen pa omrédet. Huvudkontoret ligger i
Stockholm och etablerades 1981. Ytterligare tva kontor finns i Goteborg och Mamo.
Sammantaget har de tio stycken konsulter och fyra medarbetare. Vid en forfragan om
rekrytering inleder SIMS med en undersokning av kundens behov for en kravprofil. Darefter
genomfor en konsult tillsammans med en researcher en sokning efter [ampliga kandidater.
Dessa kandidater kontaktas och intervjuas innan ett urval presenteras for kundforetaget.
Foretaget medverkar i det dlutliga urvalet och anstalining sker efter en sista kontroll och
referenstagning. SIMS anstéllda & noggranna med uppfdljningsarbetet for att sékerstélla
kundens bel &enhet.®?

4.2 Svar pa ledarenkéaterna
4.2.1 Karlshamns AB

Karlshamns befinner sig just nu i en omstruktureringsfas som har pagétt i nastan tva ar. Detta
ar lika lange som Stefan S§jolin, vice VD samt Chief Financial Officer (CFO) har innehaft sin
befattning. Omstruktureringen kommer att pagai ytterliggare tvatill tre ar. Férandringen kom
av Okad konkurrens, nya krav fran &gare och kunder samt strukturforandringar. Karlshamns
process gar ut pa att skapa insikt om att forandringar maste genomforas och sedan kunna
genomfora de nddvandiga forandringarna. Av den enkét foretaget besvarat gar att utlasa att
foretaget anser forandringar viktiga nér de behovs, det gar inte att utlésa att de anser att det
borde vara en naturlig del av verksamhetens arbete.

51 www.foreningssparbanken.se, 2003-05-15
62 www.sims.com, 2003-05-14
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Foretaget anvander sig av olika motesformer, sitt Intrandt, externa artiklar et cetera for att
ledningen skall kommunicera med resterande delen av foretaget. Informella kanaler for att
fora ut foOretagets visioner eller bearbetning av skvaler & inget som foretaget
uppméarksammar. For att sedan fa feedback for att se ifall forsoken att styra foretaget med
kommunikation av olika slag lyckats, anvands resultat. Ekonomiska nyckeltal anvands flitigt
men Karlshamns forstker &ven anvanda sig av olika moten for att fa en icke ekonomisk syn.
De kommunikationskanaler som foretaget brukar uppdt respektive nedat i foretaget &r
Management by objektives och budgets samt vissa strategiovningar. For att motivera de
anstallda att na upp till de ma kanalerna sander ut anvander sig Karlshamns av bonustill ala
sina anstéllda. Foretaget forsoker inte sporra de anstéllda med olika utnamningar eller
officiellatavlingar.

Det chefskap vice VD och CFO anvéant sig av under sinatva ar pa Karlshamns kan betecknas
enligt foljande. Han har arbetat aktivt for att fatillit och fortroende hos sina understallda. Han
spenderar sin arbetsammatid till cirka 30 % med personalrel aterat arbete for att méta uppsatta
mal genom planering och organisering. Ytterligare 30 % spenderas pa personarelaterat arbete
for att effektivt implementera foretagets strategier och visioner genom coachning och
motivering. De sista40 % - en delas likamellan att deltai olika méten samt andra aktiviteter.

For att beskriva sig gélv som chef fick Stefan Sj6lin rangordna vilka egenskaper som passade
bést in pa honom enligt de chefsroller vi beskrivit i teoriavsnittet fran Adizes. Framst ansdg
han att sig som en Chef (P), dar framtradande drag &r att driva pa och utratta saker. Efter detta
kom Chef (E), dar idéer klacks och nya grepp tas. Som tredje egenskap kom Chef (1), att
arbeta for ett gott samarbetsklimat och till sist Chef (A), dér viljan ligger i att skoéta
administrera syssor, reglera och strukturera verksamheten. Dock ansag Stefan Sjolin att det
inte fanns nagon av dessa egenskaper som stamde speciellt brain pa honom. Daremot menade
han att han andrar sitt chefskap beroende pa personalens potential.

Betréffande verksamhetsstyrning i goda respektive daliga tider kunde han inte se nagon
skillnad i chefskapet eller att det skulle vara ndgon skillnad i hur tiden allokerades mellan
olika uppgifter, daremot anser han att aktiviteterna éndras beroende pa situation. Han kunde
inte heller se ndgon skillnad i hur tidshorisonten forandras utan vidhaller att det alltid maste
finnas en langsiktig plan. | daligatider bor det finnas en béttre integration mellan management
och ledarskap, de maste passa ihop pa langre sikt och fdlja varandra. Det gick inte heller
ansdg han att se nagra forandringar i kraven fran sina dverordnade i olika tider. Bara en
skillnad pa vad som skall goras.

4.2.2 Addtech AB

For Addtechs rakning har CFO pa foretaget Kennet Goransson svarat pa var enkat. Foretaget
har uppfattningen att andringar sker relativt ofta och genomférs i och utanfor foretaget. Att
hantera férandringar av olika slag har darfor blivit en naturlig del av verksamhetens uppgifter.
Varje ledningsmoéte tar upp vilka som behover goras och av vilket slag. Foretaget benamner
detta arbete som operativ rorlighet och det & ett ord som beskrivs pa foljande sitt.

"Operativ Rorlighet betraktar vi som ett av véra viktigaste verktyg. Att dessutom ha
Forandringsvilja som ett nyckelbegrepp djupt ner i organisationen & avgdrande i en omvérld
med stora omkastningar och dér nya situationer hastigt infinner sig. Att da ha mojligheten att
snabbt och effektivt, utan att tappa tempo, anpassa verksamheten ar oerhort viktigt.”
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Det inarbetade begreppet gor att foretaget anser sig kunna se positivare pa det som leder till
forandringar och vad som maste goras for att méta de nya forutsittningarna. Vidare vet
foretaget att andringar & viktiga for att hdla sig vassade i konkurrensen och vinna
marknadsandelar. De forandringar som paverkar foretaget ar av temporar samt konstant art
och foretaget forsoker tydligt redovisa vilken situation som uppstatt for att underl&tta for sina
anstéllda

Addtech anvander sig av sin egen Affarsskola for att fa organisationen att rora sig i ratt
riktning. | denna kommuniceras foretagsfilosofin och de grundlaggande kraven pa
verksamheten. Vidare samlas VD: ar och andra chefer till regelbundna méten, det ges ut VD-
brev och dylikt till resterande personal och slutligen forsoker ledningen frekvent besoka olika
delar av verksamheten och fika med medarbetare. Da foretaget forsoker upprétthalla en tét
dialog med manga lyckas de dven fanga upp skvaller som hanteras pa nédvandigt sitt. Det
mesta lamnas dock utan hanseende. Foretaget vill inte ge skvaller for mycket utrymme,
eftersom det garna da savdor. Ledningen i foretaget far feedback om foretagets
kommunikation har fungerat genom dialoger med cheferna, bolagsbesok och feedback fran
Affarsskolan. Ett annat sétt att fa feedback ar att se pa resultaten hur uppgifter har utforts.
Kommunikationskanalerna i foretaget gar genom dialoger & bada hallen. Daremot & den
dvervagande delen nedét i organisationen, genom VD-brev samt styrel searbete.

Inom Addtech & grundinstéliningen till motivering av anstéllda att méanniskan &r tamligen
gavmotiverande. Ledningen tror att de flesta vill lyckas i sitt arbete och att de géva driver
pd Det finns dock &ven inom koncernen en del tavlingar, benchmarking mellan chefer och
bolag. Dessa tavlingar &r oftast av ekonomisk natur. Viljan att lyckas verkar racka langt inom
foretaget, men det finns &ven ekonomiska incitament som bonus till séljarna samt i viss man
till samtligai personalen i ett bolag beroende pa utfallet.

Kennet Goransson har verkat som CFO pa Addtech i tva &. Han anser sig inte ha verkat
sarskilt aktivt for att vinna tillit och fortroende fran sina understallda. Han anser sig ha fétt
fortroende av att han kan sina arbetsuppgifter, ekonomi och finans, béttre an de flesta. Tillit
kan ha vunnits da vissa VD: ar har haft nytta av hans rad. Sin arbetstid spenderas till 40 % i
form av konkret arbete med administrativa sysslor och 60 % spenderas i moéten med
ledningsgruppen, deltagande i Afférsskolan, styrelsemoten etcetera Vid rankning av sina
egenskaper som chef kan Kennet inte ge nagot exakt svar. Daremot anser han att
chefegenskaperna som tillhor Chef (P) och (E) i kombination kan passa specidllt bra in pa
honom. Som chef forsoker han anpassa sitt chefskap efter personalens potential, men
poangterar att da viljan saknas for att uppna nagot blir talamodet kort. Genomgaende hos
foretaget prioriteras viljan att utfora ndgot framfor kunnandet. Detta da den som vill ofta gér
att stérka sa att kunnandet kommer ikapp och pa sa sétt skapas béttre medarbetare.

DA foretaget gar mot ddligare tider anser Kennet att hans chefskap andras, talamodet for
genomforande av saker blir kortare och tgarder krévs snabbare. Dettaleder i sin tur till att det
blir mindre ledarskap i daliga tider och mer management. Ledarskapet i form av visioner och
mal ersétts av krav och konkreta planer. Koncernledningen tenderar att ange en detaljerad
agenda ett bra stycke ner i organisationen i karvatider. Ett exempel &r att fororda ett byte av
leverantor i forman for ndgon annan. Aven tidshorisonten for foretagets planer blir kortare,
det galer att ta sig ur svackan sa fort som majligt. Detta visar tydligt pa att kraven fran
ledningens sida gallande hur chefskapet i verksamheten éndras beroende pa situation.
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4.2.3 Saab Aerospace AB

Bengt Hergert anser att Saab néra foljer den politiska utvecklingen for att tidigt kunna anpassa
foretaget till forandringar och for att de dven ska kunna paverka kommande forandringar i
framst forsvarspolitiken. Bengt menar att ivern att anpassa sig till forandringar ibland & sa
stor att affarsmassigheten inte tastill vara.

Det & viljan att genomfora tekniska forandringar som dominerar framfor stravan efter
verksamhetsforandringar. Pa Saab strévar de efter att fanga upp nya kundkrav tidigt. Generellt
sett anser Bengt att forandringar &r viktiga och bra ur flera perspektiv. Han anser ndmligen att
Saab har ett behov av att forandra och forbattra sig for att bibehdlla konkurrenskraften. Vidare
anser han att forandringar krévs for att fortsétta vara en attraktiv arbetsgivare och att
utveckling inte racker till i konkurrensen, utan att de &en maste vara snabbare an
konkurrenterna.

De externa férandringarna som paverkar Saab mest och leder till interna konsekvenser &r
forsvarspolitiska forandringar i Sverige och i omvéarlden. Andra faktorer & forandrade
kundkrav, civilflygmarknadens utveckling exempelvis pa grund av terrorism, SARS och
omstruktureringen av flygindustrin (konsolidering).

Saab anvander en pedagogisk och strukturerad modell (Balanced Scorecard) i affarsplaner pa
alanivaer i foretaget for att kommunicera foretagets riktledning till samtligai organisationen.
Syftet med modellen &r att forsoka engagera medarbetare tidigt i visions- och malarbetet och
resultatet blir att medarbetaren kéanner igen sig fran & till & samt fran en avdelning till en
annan. Ledningen har vidare enligt Bengt en langt driven mastyrning som hanger ihop fran
visioner ner till operativa mal pa gruppniva

Vissa befattningshavare pa Saab har incitamentssystem som stodjer 6nskad inriktning och
grupper har ett tydligt ansvar for sinamal och gor ett dtagande att uppna malen. Ledningen pa
Saab stravar efter ett fatal tydliga ma som &r |&ta att ta till sig och forstd De har &ven
omfattande ledarprogram dér det talas mycket om vérderingar och dnskvérda beteenden och
ett stort medarbetarutvecklingsprogram bedrivs ocksa som syftar till att fokusera pa énskvéarda
beteenden. Det existerar utvecklingssamtal samt planer fér samtliga medarbetare och
innehallet i dem &r till for en styrning i foretagets 6nskade riktning.

Bengt Hergert & av uppfattningen att Saab har val fungerande informella kanaler. Han
poangterar att deras arbetssétt i internationell jamforelse ar resurseffektivt och att kontakter
mellan funktioner inte & Gveradministrerade eller att man behover ga tjanstevagen. Vidare
séger han att

"nackdelen med informella kanaler &r att de & svéra att kontrollera och att budskap kan
forvanskas och bli motsagelsefulla och felaktiga. Var policy &r att forebygga detta genom tidig
information i foretagstidning och p& véart Intrandt. Om skadan redan & skedd kommer
kommentarer réttelser i ndmnda medier.”

For att ledningen ska fa vetskap om strategierna och visionerna implementerats i foretaget
gors enkéter ungefar vartannat ar dér vissa fragor berér makannedom.

Det fors ocksa en direkt diallog mellan medarbetare och ledningen genom exempelvis

ledarprogram, mentorprojekt, personaltréffar och via fackliga organisationer. Bengt
poangterar att det finns mer att géra pa detta omrade.
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Pa Saab anvands ett Intrandt med en nyhetssida déar bade extern information som beror
foretaget och intern information fran foretagsledningen redovisas kontinuerligt. En
foretagstidning kommer ut var fjortonde dag och medarbetare kan skicka fragor och insandare
till bade Intrandtet och tidningen. Detta kan aven goras till informationsavdelningen som
sprider det vidare. Den viktigaste informationskanalen anser Hergert vara den sa kallade
linjevagen, men det finns aven andra forum dér roster kan gora sig horda.

Genom malstyrning och insikt om att strategierna sakerstéller foretagets langsiktiga
Overlevhad motiveras de anstéllda for att foretagets uttalade strategier och visioner ska
fullfdljas. Centralt finns det inga officiella tavlingar och utnédmningar, eventuellt lokalt.
Vidare har Saab ekonomiska incitament for ledningen baserat pa resultat och pa
kompetensutveckling i verkstéderna.

Bengt Hergert har i nulaget en position pa Saab som personalchef och har innehaft den i tva
ar. Han har dock varit produktionschef for cirka 650 personer och besvarar enkéten utifran
den positionen. Hergert upplever att han aktivt arbetat for att skapatillit och fértroende hos de
anstéllda och anser att det & en viktig del av arbetet. Halften av Bengts tid gar &t till planering
och organisering, en femtede till dagliga méten, 10 % till motivering och coachning och
slutligen en femtedel till Gvriga aktiviteter. Bengt beskriver sig g§é@lv som en chef med
drivkraft och idéer (P) och (E). Han anser att han anpassar sitt chefskap beroende pa
personalens potential .

Angdende en forandrad verksamhetsstyrning i goda och ddliga tider anser Bengt att
exempelvis kortsiktiga aktiviteter tenderar till att prioriteras i daliga tider. Det blir mer fokus
pa kostnadssidan an intéktssidan, vilket leder till ett mer indtvant ledarskap med manga
effektiviseringsprogram. Slutligen menar Bengt att management tar dverhand i daliga tider
och att det blir mer resultatkrav och mindre utvecklingskrav fran de 6verordnade.

4.2.4 Foreningssparbanken AB

Frén Foreningssparbanken har Monica Mansson svarat pa enkéten. Nyligen tilltrade hon en
tjanst pa huvudkontoret i Stockholm men har besvarat fragorna utifrén sin tidigare befattning
inom foretaget. Hon var da under flera arstid chef for foretagets verksamhet i Askersund och
Laxa

Betréffande bemdtandet av forandringar och hur de upplevs menar Monica att de har blivit en
naturlig del i verksamheten. Foretaget har |art sig att anpassa sig till omgivningen och vidta de
&tgarder som behovs for att kunna beméta forandringar. Aven personal har accepterat denna
arbetsgang men valkomnar géalvklart inte alla med 6ppna armar. De forandringar som marks
mest inom Foreningssparbanken &r strukturella forandringar inom samhéllet, att det kommer
nya aktorer och dar sig in pa marknaden, att nya lagar och avregleringar pa den finansiella
marknaden tillkommer samt forandringar pa aktie- och rantemarknaden.

Personligen anser Monica att forandringar &r viktiga for att inte fastnai gamla monster.

"Forandringar & viktiga for att omvérlden foréndras och dérmed forutséttningarna for den verksamhet
man bedriver. Det & ocksa viktigt att arbeta med féréndringar for att man inte av slentrian ska fastna i
gammalt som inte langre & bra. | fordndringar analyserar och omprévar man vilket gor att man
tydligare ser vad som &r bra och vad som & mindre bra.”
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Foreningssparbanken jobbar |6pande med kommunikationen ut i foretaget. Till exempel
publiceras regelbundet omvérldsanalyser och de ser till att fortydliga de forutséttningar som
finns for verksamheten pa bade lang och kort sikt i den arliga verksamhetsplaneringen.
Ledaméter i bankledningen forsoker sa ofta som mojligt medverka i foretagets
informationskanaler och genom fysiska méten i de olika regionerna kommunicera vad som
prioriteras och pa sa vis fa till stand en dialog med de anstéllda. For att ta reda pa hur va
foretaget har lyckats fora ut sina visioner och strategier till de anstéllda gors I6pande
métningar i humankapitalet. Informella kanaler som skvaller ges varken héansyn eller
uppmérksamhet. Kommunikationskanalerna nedét i foretaget & tidningar, PC-baserat
informationssystem, intern-TV samt fysiska moten. Uppédt formedias kunskap och idéer
genom fysiska méten

For att motivera de anstdllda att na till uppsatta strategier och visioner anvander sig
Foreningssparbanken av ett resultatandesisystem samt bonus. Aven tavlingar av olika slag
utlyses for att gora arbetet | &ttare, roligare och mer motiverande. Framst anvands ekonomiska
incitament men de anstdllda har &aven tillgang till andra formaner, till exempel
traningsanlaggningar. Dessa & dock bestandiga och till for de anstélldas hélsa snarare an for
att 6ka deras motivation for att nd uppsatta mal.

Under tio ars tid var Monica chef for verksamheten i Askersund och Laxa Under denna tid
ansdg hon sig arbeta aktivt for att fa fortroende fran de anstéllda. | en kort beskrivning dver
hur hon allokerade sin tid pa arbetsplatsen gick en fjardedel &t till personarelaterat arbete i
form av planering och organisering for att na de uppsatta maen. Ytterligare en fjardedel
spenderades pa att effektivt forsoka coacha och motivera de anstdllda till att adoptera
fOretagets visioner och strategier. Fortsattningsvis anvandes 20 % av arbetstiden pa méten av
olika slag och de resterande 30 % - en pa aktiviteter av annat slag.

Néar Monica ska beskriva sig gav enligt de stereotyper som Adizes tagit fram anser hon sig
gav var framst drivande och besitta egenskapen att vilja fa saker gjorda, Chef (P). Dérefter
tycker hon att rollen som en idégivare finns hos henne, med viljan att se till omvarlden och
dess forandring, Chef (E). Efter dessa tva kommer egenskapen att astadkomma ett bra
arbetsklimat, Chef (I) och sist av alt ser hon sig som en person med hjartat i den
administrativa delen, Chef (A). Hon framhéver dock i slutandan att det & den forsta
egenskapen (P) som framst passar in. Nar det gdler personalens kompetens och potential
tycker Monica att hon besitter férmagan att anpassa sin ledarstil sa den bemdter personen i
fragas kapacitet pa ett bra sétt och ger deriktlinjer som behdvsi det enskilda fallet.

Angéende verksamhetsstyrning i goda och daliga tider, tycker Monica att tiden spenderas pa
ett annorlunda sétt i godatider ani daliga

” Fokus blir mer pd att hélla nere kostnaderna i daliga tider vilket gor att mer utav arbetstiden fér laggas
pa planering och organisering som leder till att verksamheten blir effektivare. Vidare blir
framforhallningen viktigare i daliga tider nar det galler planer av olika slag. Tidshorisonten forlangs och
man maste se langre an till nuet och de omedelbara effekterna.”

Nér det galler att |agga tonvikten pa management eller ledarskap anser Monica att |edarskapet
blir viktigare i daligatider.

"Det & dadet géller att verkligen kunna motivera de anstallda till att vilja nd de forandringar som sétts
upp for att mota de daliga tiderna. Det spelar ingen roll hur mycket tid som l&ggs ner pa management
om personalen inte vill leva upp till de ma8 som finnsinom detta omrade.”
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Uppifran mérker Monica att kraven pa att na resultaten blir starkare och att maen blir mer
valdefinierade i daligatider ani de goda.

4.3 Svar pa rekryteringsenkat — SIMS AB

Eva arbetar pa SIMS som konsult och & delaktig i samtliga de steg som en rekryterarprocess
kraver. Hon uppfattar det som att ett chefsbyte kan vara ett led i forandringsarbetet pa ett
foretag, men att det inte alltid & si Andra orsaker till ett byte, menar hon, kan vara en stor
forandring inom eller utanfor foretaget, till exempel en erséttningsrekrytering eller nya &gare.
Ett chefsbyte uppfattas ofta som en handlingskraftig och vitaliserande tgéard, men sker det
alltfor ofta anses det vara negativt fOr organisationen.

Vidare anser Eva att sjava rekryteringsprocessen kan leda till att foretaget far insikt om att
nya behov for andra typer av ledare behdvs. Angadende chefsegenskaper och generaliseringar
daromkring tycker Eva beror pa situation, befattning och det som ska astadkommas i
framtiden. Hon upplever det dock som att det existerar stereotyper och att det réder trender
bland de efterfrégade egenskaperna samt olika chefstyper. Idag finns det en efterfragan av
handfasta chefer med erfarenhet och forméaga att leda manniskor. Det verkar daremot inte
finnas generaliseringar angdende olika orsaker som leder till intern eller extern rekrytering.
Slutligen upplyser Eva oss om att chefsegenskaperna skiljer sig & i goda respektive daliga
tider och att hennes rekryteringsforetag drabbas av en mindre tjansteefterfragan i
l&gkonjunktur.
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5. Analys

Empirin tillsammans med den valda teorin analyseras i detta kapitel. Inledningsvis placeras
foretagen i Brandingers modell utifran enkatsvaren samt foretagsbeskrivningarna. Dérefter
identifieras samband i chefskapet betréaffande egenskaper och stil.  Avslutningsvis analyseras
hur goda och daliga tider hanteras samt huruvida ett monster kan pavisas. Detta
sammanfattasi ett antal hypoteser.

5.1 Brandingers modell

Foreningssparbanken upplever férandringar inom organisationen som nddvandiga
Forandringar inom branschen &r pétagliga, exempelvis den senaste tidens nya bankforetag i
form av nischade afférsbanker. Affarsforutsattningarna ér relativt stabila och konservativa och
de nya bankforetagsformerna har inte utkonkurrerat de traditionella bankerna, utan erbjuder
istdllet ett annorlunda tjansteutbud. Foreningssparbanken strdvar dock standigt efter att
kontinuerligt vidta forandringar i mindre skala. | jamforelse med de 6vriga foretagens
branscher forefaler foretaget ha mindre och langsammare forandringar. De papekar att
forandringar & naturliga, &en om de inte alltid tas emot positivt av organisationen. Detta
styrker deras placering i modellen som snabbforénderligt foretag.

Addtechs afféarsforutsattningar har en snabbare férandringstakt och de beméter forandringar
aktivt och offensivt. Deras snabbhet i forandringsarbetet & ett viktigt konkurrensmedel
eftersom de utvecklar basta méjliga tekniklosningar och méaste sdledes standigt vara
uppdaterade med det senaste pa marknaden. Detta kan vara en bidragande orsak till att
foretaget ibland behdver genomféra férandringar innan de hinner informera sin personal. De
anstéllda pa Addtech forvantas vara flexibla, vilket mojliggor den pastadda foranderliga
kanslan som respondenten siger existerar langt ner i organisationen. Addtechs positiva
atmosfar kring forandringar bidrar till deras snabba anpassningsformaga.

Vidare har Saab ocksa snabbforanderliga forutséttningar. Deras stora organisation ar ett
hinder for genomgripande forandringar, speciellt da den & utspridd bade geografiskt och
produktmassigt. Saabs humankapital &r inte lika avgorande for resultatet som i Addtechs fall,
trots att bada foretagen ar beroende av den tekniska utvecklingen. Saab &r en sa pass stor
organisation att de jamférelsevis maste lita till farre produktutvecklare. Detta &ven eftersom
sténdiga stora forandringar i arbetsprocesserna skulle leda till altfér stora justeringar i
tillverkningen, vilket borde vara mycket kostsamt. Sammantaget kan de uppfattas som ett
svarforanderligt foretag organisatoriskt sett men med snabbforanderliga affarsforutsattningar.

Karlshamns férandrar sig visserligen men tenderar att vilja avvakta tills det & nodvandigt.
Foretaget & noga med att inte andra sig for snabbt utan vill forst bygga upp de anstélldas stod.
Deras omgivning forefaler sdllan tvinga dem till drastiska férandringar och de verkar kunna
ta den tid de 6nskar for att forankra sina planer hos personalen innan forandringar maste ske.
Oviljan att gora drastiska forandringar méarks ocksai chefens enkétsvar angaende forandringar
I verksamhetsstyrningen under olikatider. Intrycket &r att foretaget varken har |&tt att forandra
sig eller att det befinner sig i en speciellt foranderlig extern miljo.
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Analysen av chefernas svar angdende forandringar samt kunskap om respektive foretag och
bransch, leder till att vi kan placera dem i Brandingers modell. Denna placering skainte tydas
som exakt i detalj, utan mer som en illustration av foretagens spridning enligt var studie.
Modellen & inte heller ritad efter skala och de enskilda avstanden kan inte jamforas.

Foretaget kan Férenings-

anpassas snabbt sparbanken Addtech

Foretaget svart

att fordndra
Affarsforutséttningar Affarsforutséttningar
stabila andras snabbt

Figur 9: foretagen placerade i Brandingers modell
Kalla: Bengtsson & Skarvad 2001, sid. 98

Foretagen uppvisar ala egenskaper som motiverar deras placeringar i Brandingers modell.
Addtech och Saab tvingas kontinuerligt att anpassa sig till nya mgjligheter och begransningar
i omgivningen, pa grund av deras tekniska affarsforutsattningar. Addtechs hogre placering pa
den lodréta axeln motiveras med deras enklare och déarmed snabbare organisatoriska och
verksamhetsmassiga forandringar. Foreningssparbankens miljo innebér vissa forandringar,
dock kan de betraktas som mindre och langsammare @n Addtechs. Karlshamns verkar ha
storre  svarigheter att forandra sig an  Foreningssparbanken och Addtech da
affarsforutséttningar & jamforel sevis stabila och det da naturligt inte upplevs som nédvandigt.

Modellen hjélper oss att se monster som kan framtréda kring det studerande amnet. Vi ar
medvetna om att vi inte kan dra generella dutsatser genom anvandning av modellen. Daremot
hjalper den oss att pavisa bredare hypoteser, detta tack vare att vi lyckats finna foretag som
gar att placera i modellens fyra hdrn och darmed bilda en ram kring samtliga foretag i
mognadsstadi et.

Ar det si att ett foretag som Karlshamns inte behGver andra sitt chefskap lika radikalt som
Ovriga foretag?
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5.2 Verksamhetsstyrning

5.2.1 Ledarskap

For att foretaget skall kunna genomftra forandringar krévs det att de lyckas féra ut
foretagets riktledning for att nd uppsatta mal. Vidare kravs &ven effektiva
kommunikationskanaler %3

Foretagen anvander sig av olika tillvagagangssitt for att kommunicera i verksamheten.
Samtliga foretag anvander sig av fysiska motesformer samt later VD och/eller ledning skicka
ut nyhetsbrev. Tilliten & hogre da& informationen kommer uppifran och personalen lagger
sdledes storre vikt vid den. En stor del formedlas genom foretagens Intranét.

Saab och Addtech tar behovet att férmedla visionen och strategin ett steg langre, vilket tyder
pa att de anser kommunikation vara en viktig faktor i forandringsarbetet. Eftersom bada
foretagen befinner sig pa teknikmarknaden med foranderliga affarsférutséttningar mérks aven
hur véasentligt det & for foretagen med forandringar. Addtech anvander sig av sin egen
foretagsskola och har dar ett flertal olika kurser som l& ut foretagets filosofi och
grundlaggande krav pa verksamheten. Saab har satsat pa Balanced Score Card (BSC), ett
styrverktyg for att ta med fler aspekter av foretaget och inte endast ta hansyn till ekonomiska
métt®. BSC i Saab bygger bland annat pa att de anstallda & delaktiga i foretagets visioner och
strategier redan i uppbyggnadsprocessen. Detta gor att organisationen | &ttare kan ta till sig de
idéer som genereras av de anstdllda. Foretaget satsar dven pa regelbundna utvecklingssamtal
med personalen, vilket & ett effektivt sitt att fanga upp de som inte hittat ratt i
organisationens verksamhet. Addtech och Saab lagger sdledes stdrre vikt an de andra
foretagen vid humankapitalet. Anledningen till detta torde vara att forandringar maste
accepteras inom hela organisationen for att kunna genomforas och att manniskan da tvunget
maste kommai centrum.

Kommunikationskanalerna inom Saab, Addtech och Foreningssparbanken & relativt lika
nedat i organisationen da de anvander sig av méten, tidningar, Intrandt och VD-brev. For att
sprida asikter uppat i verksamheten halls méten av olika slag. Karlshamns skiljer sig hér fran
de andra, de lagger upp olika budgetar som inkluderar strategiovningar samt planering av mal
for kommunikation till de anstallda. Hur kommunikationen ser ut uppét i foretaget namner de
intei enkéten.

For att méta hur pass val foretaget levt upp till sina visioner och strategier anvander sig
Karlshamns av ekonomiska nyckeltal medan Foreningssparbanken gor métningar av
humankapitalet bland de anstéllda. Detta tyder pa att Karlshamns inte lagger lika stor vikt vid
kommunikation och de anstdlldas motivation, utan litar mycket pa resultat och finansiella
nyckeltal. Addtech daremot menar att de genom Affarsskolan far relevant feedback och
kompletterar med dialoger mellan chefer och anstéllda. Saab i sin tur anvander sig av enkla
enkater till de anstéllda varje kvartal och storre vartannat ar. Detta for att komma & hur
personalen forstar organisationens mal och hur pass val de Gverensstammer.

8 K otter, 1990, sid. 5
% Kaplan & Cooper, 1997, sid. 155
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Samtliga foretag i undersokningen erbjuder de anstéllda nagon form av incitament for ett val
presterat arbete. Vid en jamférelse av foretagens svar méarks en tendens for Saab och Addtech
som bada befinner sig i en miljo dar affarsforutsattningarna andras snabbt. | dessa foretag
finns en storre tilltro till de anstéllda och deras forméga att astadkomma forandringar.
Grundidén verkar vara att de anstéllda & @ vmotiverade och vill lyckas i sitt arbete. Detta
mérks i foretagens beskrivningar av personalen.

Addtech beskriver pa hemsidan att det finns en entreprendrsanda bland de anstallda och att de
siavstandigt driver olika projekt.> Kennet poangterar tydligt dettai enkétsvaren. Aven Saab
presenterar sin personal som salvgdende, att det & maéanniskor med stark vilja och
kunskapspotential.°® Bengt ger ytterliggare en dimension d& hans svar ang&ende det viktigaste
instrumentet for motivering &r att skapa en insikt i vad som kravs for dverlevnad palang sikt.
Tilltron till de anstéllda hindrar dock inte att incitament av olika slag férekommer. Inom
Addtech sporras de anstéllda ytterligare genom benchmarking mellan de olika bolagen och
beroende pa resultatutfallen betalas bonus ut till sdljare och i vissa fal till ala de anstéllda
inom ett bolag. Saab daremot satsar pa ekonomiska incitament till hoga chefer och pa
kompetensutveckling for resterande anstéllda.

Foreningssparbanken och Karlshamns befinner sig bada enligt Brandingers modell i en
situation dar affarsforutsittningarna & relativt stabila. Detta kan bidra till att de bada
foretagen véjer att inte namna sin personal och deras férmaga nér vi fragar om hur de
hanterar incitament. De lagger bada storst tonvikt pa ekonomiska beldningar i form av
resultatandel ssystem och bonus. Karlshamns poéngterar att de delar ut bonus till alla. Ser vi
till var anvandning av Brandingers modell kan detta bero pa att de bada foretagen befinner sig
i en fas dér planering inte &r lika nédvandig och sv&r®’. Férutséttningarna & detsamma och det
som behdvs for att motivera de anstalldatill att vilja nd hogre uppsattamal &r att de sjalva kan
faen del av prestationen.

Syns ledar skapet tydligarei féranderliga foretag?

5.2.3 Management

Management har enligt Kotter syftet att skapa forutsagbarhet och ordning i organisationen.
Ett foretag som behtver klara av snabb anpassning skapar ofta en |dsare
organisationsstruktur och friare planering och rapportering.®®

Bland undersokningsforetagen uppger speciellt Addtech och Saab att de vill se sina anstéllda
arbeta relativt galvstandigt. Detta visar sig till exempel genom deras malinriktade arbetssatt
och den tillit de sger sig ha till personalen. Anledningen & bland annat det faktum att de
siger sig tro pa manniskors egen vilja att gora ett bra jobb. Saab & omsorgsfull i sin
planering, da foretaget genom Balanced Scorecard formedlar sina afféarsplaner ut i
organisationen. | denna ingdr uppsatta mal for att olika nivaer ska arbeta i samma riktning.
Karlshamns lagger istédllet storre vikt vid detaljerad planering och resultatstyrning. Deras mal

% www.addtech.com, 2003-05-09

% www.saab.com, 2003-05-14

" Bengtsson & Skarvad, 2001, sid. 98
% Grant, 1998, sid. 148
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ar mera av ekonomisk karaktar och presenteras i de flesta fall som nyckeltal. Generellt & de
ocksa tydliga och langsiktiga. Foreningssparbankens respondent svarar att lika mycket tid
l&ggs pa management som pa ledarskapsrel aterat arbete. Planeringen ar dven dar fokuserad pa
ekonomiska mal vilka ska nas enligt vissa tidsscheman.

De foretag som enligt Brandingers modell existerar i en mer férénderlig omgivning, det vill
saga Addtech och Saab, uppvisar en l6sare managementstyrning. For hart hallen management
resulterar enligt Kotter i god ekonomisk kontroll och effektivitet men riskerar ocksa stelhet
och slentrian, vilket motiverar dessa féretags vilja att organisera sig som de gjort.*

Utmérker sig managementdelen tydligare i mindre foranderliga foretag?

5.3 Adizes ledarroller

Adizes menar att ett foretag i mognadsstadiet kraver ett chefskap dar entreprenérsandan inte
forsvinner utan standigt moéter forandringar som uppstar sa att inte foretaget gar in i
nedgangsstadiet. Skulle det ga att utveckla entreprencrsrollen kan foretaget undvika att
hamna i nedg&ngsstadiet.”

Den storsta utmaningen for chefskapet ar tilliten. Denna behdvs for att motivera och samla
personalstyrkan och faktorer som paverkar & exempelvis bakgrund, erfarenheter och rykte.
Eftersom ledarskap i forhdllande till management & en mer svardefinierad och abstrakt roll
finns det ett stort antal olika stilar. Enligt valdateorier uppfyller samtliga av vara respondenter
kriterierna for vad som kravs for att en chef har full kontroll dver bade ledarskap och
management samt rétten att titulera sig chef. De har dla aktivt arbetat med att fa fortroende
fran sina understallda och de har ovanifran tilldel ats de befogenheter de behdver for att kunna
skétasitt arbete.”

Alla chefer rangordnade sina egenskaper pa samma sétt, (P), (E), (1) och sutligen (A).
Samtliga uppfattade sig som méanniskor med viljan att utrétta saker och dérefter att de var
idésprutor. Enligt Adizes & just den rollen att tatag i nya saker och se utanfor foretaget den
roll som vanligtvisfattasi det mogna foretaget.

Ytterligare ett monster framtrader for chefernainom de snabbftranderliga branscherna. Bada
cheferna har antytt att de skulle ha framtradande drag av bade (P) och (E), vilket i enlighet
med Adizes idéer ge dem stora (P) och (E) i deras (PAEI)- kod. (PaEi) & en god ledarstil da
det inte finns nagra tomrum i koden och refereras till som grundaren, en manniska som driver
pa och inte & radd for att starta nyaidéer och arbetaigenom dem.”

Chefen pa Foreningssparbanken, havdar att hon kannetecknas av ett stort (P). En person med
denna kod, (Pagi), driver pa och ser till att saker blir gjorda. Uppgiften for foretagets chef blir
i en milj6 som Foreningssparbankens att jobba pa och ligga steget fore, da de stabila
forutséttningarna inte kréver lika manga nya idéer. Karlshamns respondent har samma

% Kotter, 1990, sid. 5-8

0 Adizes, 1979, sid. 80-81
Ljung et al, 1986, sid. 9
2 pdizes, 1979, sid. 197
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rangordning for sina egenskaper men anser inte att nagon av egenskaperna & speciellt
utmarkande for honom. Detta innebar att hans (PAEI)- kod enbart bestdr av sma bokstaver.
Séavklart finns det potential for Karlshamns chef att utveckla valfria och passande
egenskaper, en majlighet att bli det som behovs i en kravande situation. Da foretaget enligt
var anays av Brandingers modell har en stabil tillvaro déar verksamheten tilléts flyta pa i
samma monster gar det inte att utldsa av Adizes vilken egenskap som skulle kunna ge en
fordel i ett klimat som detta.

Ar foretagen i mognadsstadiet sa lika som vi har forutsatt strategiskt sitt, finns det en roll
som &r utméarkande foér mogna foretag?

Har chefernai foranderliga foretag lika mycket (P) som (E) i sin (PAEI)- kod och vad beror
det pa i sadana fall?

5.4 Ledarstilsmodeller

Det situationsanpassade ledarstilen utvecklas for att visa att chefen maste folja med i olika
situationer for att kunna leda och samordna verksamheten p& ett framgangsrikt satt.”®

Vid en jamforelse av de olika svaren fran vara respondenter forefaller de olika cheferna ha
anpassat sig till den miljo de verkar i och de krav den stéller pa dem. Kraver situationen inte
att chefen kommer pa nya projekt eller idéer trangs denna egenskap undan till forman for
ndgon annan egenskap.

Att de olika cheferna har egenskaper som passar in pa deras radande situation leder oss in pa
hur chefskapet hanteras samt deras egenskaper i samband med delegering av uppgifter. Alla
respondenter anser sig anvanda den situationsanpassade ledarstilen, det vill sdga den
tredimensionella ledarstilen.” Detta dd de tar hansyn till de anstélldas potential.

Cheferna vid Saab och Addtech vilka bada tidigare uttalade sin tilltro till sin personal och
deras kunskap samt menade pa att de sjalvstandigt kunde bedriva egna projekt, 1agger inte lika
mycket tid pa coachning och motivering som Foreningssparbankens och Karlshamns chefer.
Déaremot &gnar cheferna vid Saab och Addtech den dvervégande delen av deras arbetstid till
planering och organisering av verksamheten. Saabs chef anger att endast 10 % av hans
arbetstid gar & till att leda de anstdllda och Addtechs chef har inte tagit upp detta
Overhuvudtaget.

Vidare &r det sa att dessa chefer anpassar sin ledning i de planer de tar fram under all tid de
lagger pa planering och organisering. De madlen som tas fram i dessa planer & individuellt
anpassade for respektive anstélld, vagen till malen har foretaget en tilltro till att de lyckas na
pa egen hand. | relation till den teori vi har inom detta omrade gar det att referera till som
malstyrning. Det ger innebdrden att cheferna uppfattas som en auktoritet, deras satt att styra
de anstélldai organisationen blir genom att stélla upp maen och sedan finnas tillhands fér tips

" Ljung et a, 1986, sid. 88-92
" Ibid
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och réd om det skulle tillstéta komplikationer fér att n& dessa.” De visar genom denna
styrningsform pa stort fortroende for sina anstallda och anser de besitta den kompetens som
kravs for att kunna utfora uppgiften pa ett tillfredstallande satt

Karlshamns och Foreningssparbankens chefer anvander flera sorters styrning. Ser vi till den
situationsanpassade ledarstilen hamnar de i alla rutorna. De bedriver mer direktstyrning,
overtygning och samradning an malstyrning. Under direktstyrningen blir chefen en domare,
eftersom den anstédllda inte har ndgon hdgre kunskap inom det omrade som skall utforas. Ett
sétt att motivera medarbetarna pa blir genom de bel6ningar vilka uppkommer vid ett lyckat
resultat. Vid dvertygning och samrédning far chefen rollen som handledare och blir en hjdp i
forsdken att nd upp till de satta mélen.”® Mastyrning & inte lika vanligt inom dessa
organisationer som det satydligt & i Saab och Addtech, vilket kan fallatillbaka pa att det inte
finns en lika stor tilltro till de anstdllda och deras kompetens i Karlshamns och
Foreningssparbanken. Sjalvklart finns det undantag i dessa organisationer nar vissa anstéllda
har utmérkt sig och fatt chefernas fortroende sa det kan styra sig sjdva mer. Det monstret som
blir gemensamt for samtliga foretag inom denna del & att alla cheferna oberoende pai vilken
situation eller omvérld de befinner sig i arbetar de aktivt med att fa tillit och fortroende fran
sinaanstéllda.

Kan inte svarforanderliga foretag utveckla malstyrning?

5.5 Goda och daliga tider

Genom de forandringar som goda och daliga tider kan medféra anvander sig foretagen av
olika satt att planera, organisera och kontrollera sin organisation.

Chefsrekryteraren anser att verksamhetsstyrningen forandras mellan goda och daliga tider,
men kunde inte ge oss ett konkret exempel pa hur. Gemensamt for samtliga
undersokningsforetag ar de forandrade aktiviteterna, som chefen pa Karlhamns uttrycker det.
Saabs respondent fortydligar detta genom att poangtera att de kortsiktigare aktiviteterna
prioriteras i stOrre utstrackning i samre tider. Alla féretag utom Karlhamns har ytterligare
exempel pavad som forandrasi goda respektive ddligatider nar det géller verksamheten.

Utifran svaren fran chefsenkéaterna &r det tydligt att Addtech, Saab och Foreningssparbanken
generdllt far storre krav betraffande kostnadsminskningar i déliga tider. Ofta sker dettai form
av en okad fokusering pa kostnadssidan och sdledes &ven minskat fokus pa intaktssidan.
Bengt pa Saab menar pa att det leder till ett chefskap som fokuserar mer indt i foretaget, vilket
for med sig manga effektiviseringsprogram. Aven Foreningssparbankens respondent
poangterar att effektiviteten i verksamheten blir viktigare i daliga tider, foretaget arbetar
hérdare for att gora saker pa rétt sitt och mer tid laggs pa planering och organisering.
Ledningarna visar kortare tdlamod och kraver dtgérder och resultat snabbare. Samtidigt som
att resultatkrav hojs 1aggs mindre energi pa utvecklingskraven i samre tider. Detta kan tydas
som en del i att tidshorisonterna kortas av vilket resulterar i att malen dérmed ska uppfyllas
snabbare. Att klara det samtida affarsklimatet prioriteras mer én forberedelser for framtida

®Ljung et al, 1986, sid. 90
® |bid
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forhallanden. Monica pa Foreningssparbanken anser dock att framforhalningen blir viktigare
vad galler tidshorisonten, de vill se bortom nuet for att planera for de langsiktigare
konsekvenserna av sina handlingar och planer.

Samma tre foretag upplever dla att ledarskapet i daliga tider pa manga sétt far ge vika for
management da visioner och langsiktiga mal ersitts av konkreta krav och konkreta planer.
Addtechs respondent exemplifierar med ledningens mer detaljerade agenda som géller langt
ner i organisationen i karva tider, vidare uppger de att ramarna for verksamheten snavas &t.
Monica pa Foreningssparbanken gar emot detta da hon uppfattar ledarskapet som viktigare i
daliga tider. Respondenten anser att det &r i de daliga tiderna som |ledarskapet med motivation
bast behdvs. Utan motiverade anstédllda fungerar managementsatsningen daligt. Dock verkar
foretaget anda ha starkare och tydligare resultatkrav i daligatider an i goda, vilket innebér att
bade ledarskap och management far stérre betydelse for styrningen av de anstéllda. Ett sadant
forhdllande mellan de bada faktorerna tenderar till att skapa dlitningar mellan chef och
anstalld. Det behtvs mer malrelatering men samtidigt konstant uppmuntran till att motivera de
anstallda for att forsoka lite till. Foreningssparbankens chef forsoker med andraord hdllasig i
rutan for att 6vertyga de anstéllda enligt den situationsanpassade ledarstilen.”’

For Saab och Addtech som i vanligafall & foretag dar malstyrning™ prioriteras, f&r de ddliga
tiderna en annan vandning. De svaren vi har fatt pekar pa att foretagen gar mer mot att
dvertyga och direktstyra sin personal. Grunden till denna analys ligger i att de bada lagger
storre vikt vid management, detta da ledningens krav skarps och tidsrymden krymper. Kraven
leder till mindre utvecklingsbarhet och talamod for att de anstéllda ska kunna anvéanda sin
kompetens for att 5jdva na de uppsatta malen. Ytterliggare en grund for detta & att cheferna
pa Saab och Addtech i sina svar anger att ledarskapets del med visioner och strategier far sta
tillbaka for att uppna managementdelens kortsiktiga planeringar och héarda budgetar. Att ga
fran malstyrning till 6vertygning och direktstyrning, trots att personalen har samma potential
som innan leder till en understimulerad arbetskraft vilka kanske inte alls kanner nagon
motivation till att uppna de nya kraven.

Kortfattat betyder detta att management blir viktigare i sémre tider och ledarskapet far en mer
undanskymd roll férutom hos Foreningssparbanken. Detta foretag |agger ner mer tid pa sitt
ledarskap for att halla huméret pa topp hos de anstéllda och pa sa sétt 1&ttare fa dem att uppna
de ma och besparningar managementdelen kraver for fortsatt 6verlevnad av foretaget. De
foranderliga foretagen klarar inte langre av att malstyra sin persona utan gar in pa ett mer
auktoritart chefskap.

Far management stérre platsi daliga tider?

Forandras verksamhetsstyrningen mer om foretaget befinner sig i en féranderlig omvarld
eller om foretaget snabbt kan anpassa sig till nya situationer?

Ljung et al, 1986, sid. 90
8 1bid, sid. 90
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6. Avslutning

6.1 Egna reflektioner

Karlshamns & det enda av de tillfragade foretagen som havdar att de inte andrar sina
tidshorisonter genom goda och daliga tider. Foreningssparbanken sager sig till och med
forlanga dem i daliga tider. Detta kan tyda pa att dessa tva foretag har |&tare att bibehdlla
aternativt forlanga sina planer eftersom de har mer forutsagbara affarsforutsattningar enligt
var placering i Brandingers modell. Addtech och Saab, i de foranderligare branscherna, anser
de sig daremot tvingade till att sita kortare och mer 6versiktliga ma i ddliga tider. De
fokuserar indt och effektiviserar sina verksamheter. Eventuellt kan detta hanga samman med
att de stabilare foretagen inte upplever lika drastiska svangningar. Dessa anser sig alltid hatid
och majlighet att kunna satsa pa sitt chefskap, vilket de ocksd tycker behdvs da
omstandigheterna ar tuffa.

Att Karlshamns inte aktivt andrar sin verksamhetsstyrning namnvart i goda respektive daliga
tider kan dels grunda sig i att ett forandringsarbete i foretaget ar svart att genomfora, dels att
de inte upplever s stora svangningar och darfér vinner pa att invanta forandrade tider. Att
vara ett jamforelsevis icke konjunkturkangligt foretag majliggor en vamajlighet betraffande
tidpunkt for andring. Ett exempel & det pagaende forandringsarbetet, vilket berdknas ta fem
ar. Detta kan samtidigt stjdlpa dem eftersom de kan vélja att bortse fréan andringar som i
sluténdan visar sig vara nddvandiga aven for Karlshamns.

Generellt sett verkar det som om foretag med en mer forénderlig omvarld, alternativt som har
enklare att snabbt andra sitt arbete, ocksa tenderar att lattare forandra sin ledning. Dessutom
forefaller det som om det & majligt att som chef forflytta sig inom den situationsanpassade
ledarstilsmodellen men inte &ndra sina personliga ledaregenskaper. Eftersom det sisthdmnda
handlar om roller & det naturligt att det &r svarare att forandra an styrning och bemétande av
sin personalstyrka.

Samtliga chefer som ingick i var studie verkar i foretag i mognadsstadiet. Detta resulterar i
liknande krav pa foretagen och darmed liknande krav pa hur verksamheten ska styras. Vi blev
darfor inte forvanade Over att chefernas uppfattningar om deras ledaregenskaper stamde
overens. Vad som daremot inte stamde med vara forvantningar var att samtliga sag sig som
manniskor med nyaidéer och vidgade synsétt, det Adizes refererar till som ledaregenskap (E).
Mycket kring Adizes forskning om fOretag i mognadsstadiet tar upp problemet med att
cheferna i ett sadant foretag ofta tappar egenskapen (E), vilket pa sikt leder till att foretaget
ga&r in i nedgangsfasen. Detta kan enligt oss bero pa tva orsaker. For det forsta kan de vara
mycket medvetna om risken for nedgang i det stadie de befinner sig i och sdledes vara
observanta pa att forhindra att det sker. For det andra var det sa att tva chefer var relativt
nytillsatta pa sina befattningar och darmed kan ha fatt positionen inom foretaget just i detta
syfte om nydaning och entreprendrsanda. Som vi ndmnde i var avgransning &r vi beroende av
vad respondenterna och informanten svarat oss och deras kopplingar till chefsegenskaper kan
darfor vara mer uttankta an praektiserade. Det kan &en vara s3 att Adizes
ledaregenskapsteorier har spelat ut sin roll i ett modernt foretagsekonomiskt perspektiv. Detta
skulle inte vara forvanansvart da de skrevs & 1979 och som vi némnde i problemdiskussionen
vaxlar teorier och deras tillampningar snabbt.
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Intressant &r att de tva cheferna i de snabbforanderliga branscherna vill havda att de &r lika
mycket (P) som (E). Bada dessa egenskaper &r viktiga for cheferna pa Saab och Addtech
eftersom de befinner sig i foranderliga branscher. Detta borde innebéra att de kan bemdta
utmaningar pa ett skickligt sétt genom sina idéer. Positivt &r att dessa egenskaper kan hjalpa
dem att undvika nedgangsstadiet.

Alla de tillfrdgade cheferna anser sig ha en situationsanpassad ledarstil”. Vid narmare
eftertanke uppkommer funderingar huruvida det kan upplevas sa pa grund av att de anstéllda
har liknande bakgrund. Till exempel, om alla underordnade till en chef & civilingenjorer kan
det kénnas som om ledarskapet anpassas, fast egentligen behovs inte sd mycket forandringar
for alla har samma referensram. Vidare kan man fréga sig ifall detta pastdéende om
situationsanpassad ledarstil ar riktig da de olika cheferna spenderar olika mycket tid pa att
arbetamed de anstallda. En chef som tillbringar mycket tid pa golvet och tar sig tid att coacha
och motivera har storre anledning att pasta sig vara en chef som tar hansyn till sina anstélldas
potential, an den som bara gora det da och da.

De foretag som inte har stor tillit till de anstéllda &gnar sig mer & ekonomiska incitament.
Detta géller Foreningssparbanken och Karlshamns. Utan incitament skulle de anstéllda bli
uttrdkade av samma arbetsuppgifter varje dag och till slut inte orka stréva efter béttre resultat.
Dessutom vore det inte [6nsamt for dessa foretag att investera allt for mycket i humankapital
som anda inte ligger till grund for kérnverksamheten. De anstéllda skulle bli for kvaificerade
for sina uppgifter och eventuellt sdka sig till nya arbetsplatser.

6.2 Forslag till vidare forskning

Vi anser att det hade varit intressant att basera understkningen pa ett storre antal
undersokningsenheter, eftersom detta hade mojliggjort ett sékrare resultat for generaliseringar.
Vidare hade det varit givande att undersbka och analysera de verksamhetsansvarigas arbete
med fler teorier vid analysen av empirin. Understkningen hade kunnat bli djupare genom att
se mer detaljerat pa chefernas uttalade arbete. Exempelvis om vi hade kunnat observera
chefskapet under en langre tid och mer ingdende. Detta hade kunnat uppnas genom direkt
kontakt med de tillfragade.

En annan och kompletterande vinkling vore att understka hur 6vrig personal pa foretagen ser
pa verksamhetsstyrningen i goda och ddliga tider. Detta hade troligen gjort oss mindre
beroende av den verksamhetsansvariges uttalanden. Vidare hade det kunnat fyllas ut med fler
informanter som till exempel kunder och forskare.

" Ljung et a, 1986, sid. 88-92
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Solin, S, vice VD samt CFO vid Karlshamns AB, Karlshamn, 2003-04-29 (telefon- samt
mailkontakt)
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8. Bilagor
8.1 Enkatformular- chefer

Med detta enkétformular vill vi undersbka monster i chefskapet under olika foérutséttningar, i
bade goda och déliga tider. Vi amnar kartlagga skillnader i Din aktiva verksamhetsstyrning
samt hur Dina egenskaper paverkar styrningen av Dina anstéllda. Slutligen har vi ett antal
generella fragor som behandlar chefskapet genom hela foretaget for att fa en uppfattning om
den generella atmosfaren.

Frégeformularet skickastill fyra foretag som vi valt ut for att passa var undersokning.

Vi hoppas att enkéten gar att besvararelativt enkelt utan restriktioner. Vid eventuella fragor &r
Ni vdkomna att kontakta oss. Vi hoppas aven fa aterkomma om kompletteringar &r
nodvandiga.

Vid besvarandet av enkétformularet vill vi gérna att var definition pa verksamhetsstyrning &r
utgangspunkt for svaren.

Antal sidor: 4 (inklusive denna)

Tack paforhand!

Definition

Ledarskapet som asyftas i undersokningen & den process som mobiliserar de anstéllda och
som genom motivation leder dem i den riktning som fOretagets strategier och visioner lutar &t.
Den mer kortsiktiga planeringen som inbegriper kontroll genom framst strikta budgetramar,
hénvisas till som management. Ledarskap och management & varandra 6émsesidigt beroende
och vi hanvisar till de bada som verksamhetsstyrning.
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Generella fragor

Forandringar

Pa vilket sétt anpassar sig Ditt foretag till forandringar och hur bemoéts de? Det priméra &
instéllningen till férandringar, inte férandringens karaktér.

Anser Du att forandringar ar viktigaoch i safall pavilket séitt?

Vilken typ av externa forandringar paverkar Ditt foretag mest och som i manga fall leder till
nagon sorts forandring pa foretaget?

Riktning
Hur arbetar ledningen for att foretagets 6nskade riktning kommuniceras och artikuleras ut i
hela organi sationen?

Hur uppmérksammas de informella kanalerna, exempelvis ” skvaller”?

Pa vilket sitt far ledningen vetskap om hur va foretagets strategier och visioner har
kommunicerats och forstatts?

Motivation och kommunikation
Hur ser kommunikationskanal erna ut, uppat respektive nedat i foretaget?

Hur motiveras de anstéllda for att foretagets uttalade strategier och visioner ska fullfoljas?

Existerar det ndgra utndmningar och officiellatavlingar for prestationer?
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Hur stor vikt laggs vid ekonomiska incitament i forhdllande till incitament av mer
géavutvecklande karaktér?

Ditt chefskap
Hur lange har Du haft denna befattning?

Har Du arbetat aktivt for att fatillit och fortroende hos de anstallda?

Hur uppfattar Du att Din tid paforetaget spenderas? Uppskattai procentandelar.

Personalrelaterat arbete for att mota uppsatta ma genom planering och organisering-
Personalrelaterat arbete for att effektivisera implementeringen av féretagets strategier och
visioner genom coachning och motivering-

Dagliga méten-

Ovriga aktiviteter-

Forskning har tagit fram fyra olika stereotyper av chefer. Hur skulle du rangordna de fyra for
att beskrivaDig gélv?

Chef P: mest framtradande drag att vilja driva pa, fa nagot gjort
Chef A: har sitt hjartai administrativa sysslor, att reglera och strukturera verksamheten.
Chef E. Idégivare, nydanare, har uppsikt utat, tar nya grepp och ser till att man inte gréver ner

sig i interna dagsproblem
Chef |: satsar mest pa ett gott samarbetsklimat

Anser Du att ndgon av dem stammer speciellt va in pa Dig som chef?

Anser Du att Du anpassar Ditt chefskap beroende pa personal ens potential ?
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Verksamhetsstyrning i goda och daliga tider

Anser Du att chefskap skiljer sig &t i foretagets goda och daligatider och i safal hur d&? Ge
garna konkreta exempel, exempelvis om Din tid allokeras pa ett annorlunda sétt eller om Du
upplever Dig férandra Din ledarstil.

Forandras tidshorisonten vad géller exempelvis planer?

Upplever Du att sammansattningen mellan ledarskap (riktledning och coachning) och
management (budgetplanering och kontrollfragor) forandras?

Upplever Du att kraven fran Dina éverordnade &r annorlundai goda respektive daliga tider?

Slut pa frégeformul aret.

Tack for hjdpen!
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8.2 Enkéatformular- chefsrekryterare

Med detta enkatformulér vill vi understka monster i chefskapet under olika forutséttningar, i
bade goda och daligatider. Vi amnar kartlagga skillnader i den aktiva verksamhetsstyrningen
samt hur chefernas egenskaper paverkar hur de leder foretaget.

Denna enkét skickastill en extern rekryterare och vi har tidigare skickat ut enkéter till fyra
olika foretag med liknande frégor. Alla &r speciellt utvaldafor att passa var undersokning och
i och med detta lyckas uppna ett bredare perspektiv pa chefskapet.

Vi hoppas att frégorna gar att besvararelativt enkelt utan restriktioner. Vid eventuella fragor
& Ni valkomna att kontakta oss. Vi onskar aven fa dterkomma om kompletteringar &r
nodvandiga.

Vid besvarandet av enkétformuléaret vill vi garna att var definition pa verksamhetsstyrning ar
utgangspunkt for svaren.

Antal sidor: 3 (inklusive denna)

Tack paforhand!

Definitioner

L edarskapet som asyftas i undersokningen & den process som mobiliserar de anstéllda och
som genom motivation leder dem i den riktning som foretagets strategier och visioner lutar &t.
Den mer kortsiktiga planeringen som inbegriper kontroll genom framst strikta budgetramar,
hénvisas till som management. Ledarskap och management ar varandra 6msesidigt beroende
och vi hanvisar till de bada som verksamhetsstyrning.
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Hur gar Er rekryteringsprocesstill? Vad ingdr i Eratjanster, vilken roll spelar Ni och hur
lange & ni med i processen?

Vilka & Dina huvudsakliga arbetsuppgifter?

| vilken utstrackning uppfattar Du det som att foretag byter chef som en del i ett
forandringsarbete?

Ser Du ndgot monster i orsakernatill chefsbyte? Vilka foretagsférandringar kan resulterai ett
byte?

Hur upplever Du att Ditt arbete som extern rekryterare &r en del av féréndringsprocessen?

Vad &r enligt Dig, generellt sett, positivt respektive negativt med ett chefsbyte?

Forskning har tagit fram fyra olika stereotyper av chefer. Finns det vissa egenskaper som Du
uppfattar att foretagen énskar pa en viss befattning?

Koppla dessa stereotyper till vissa befattningar pa ett typiskt foretag (om mojligt).

Exempel: Att Chef A framst beskriver ekonomichefen.

Chef P: mest framtradande drag att vilja driva pa, fa nagot gjort

Chef A: har sitt hjartai administrativa sysslor, att reglera och strukturera verksamheten.

Chef E: Idégivare, nydanare, har uppsikt utdt, tar nya grepp och ser till att man inte graver ner
sig i interna dagsproblem
Chef |: satsar mest pa ett gott samarbetsklimat

Upplever Du det som att det finns stereotyper?
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Gar det trender i de efterfragade chefsegenskaperna/chefstyperna? | safall vilkatrender
upplever Du har forekommit och férekommer nu?

Uppfattar Du det som att de efterfragade egenskaperna skiljer sig da foretaget upplever goda
respektive daliga tider?

Upplever Du att efterfragan pa Eratjanster okar respektive minskar i htg/lagkonjunktur?

Upplever Du det som att vissa orsaker till chefsbyte resulterar i extern respektive intern
rekrytering?

Slut pafrégeformularet. Tack for hjalpen!
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