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1 Inledning

| detta avsnitt presenteras varfor vi har valt att skriva var uppsats inom @mnet kunskapsforetag
och ledarskap. Tanken &r aven att ge lasaren en 6vergripande uppfattning om vad kunskap och

kunskapsintensiva foretag ar.

1.1 Bakgrund

Att vi i den industrialiserade varlden lever i ett samhélle som i allt storre utstrackning praglas
av véalutbildade individer med allt mer specialiserade kompetenser & ett vedertaget faktum.
En nastintill explosionsartad teknologisk utveckling stéller nya och hdga krav pa kunskap och
dess tillgodogorande i samhdlet i allménhet och i naringdivet i synnerhet. Antalet

kunskapsintensiva arbeten och foretag okar darfor starkt i dagens samhadlle.

Termerna ”kunskap”, "kunskapsforetag” och ”kunskapsarbete” verkar vara valdigt omtalade
men men otydligt definierade begrepp. Gang pa gang stéter man pa dessa uttryck vilka
anvands flitigt och ofta utan en nérmare eftertanke vad géller deras egentliga betydelse. For
oss & det darfor viktigt att vi, innan vi tar ett ytterligare steg nérmare analysen, klarlégger
begreppens betydelse och litteraturens asikter om detta. For var uppsats & dessa begrepps

innebord och placering i Sitt rétta sammanhang av essentiell betydel se.

Nagot som har varit foremdl for vara diskussioner & &ven den snarast explosionsartade
utvecklingen av helt nya tekniker och en mera precis och detaljerad forskning in pa
mikroskopiska delar av véldens materia. Nya inriktningar pa vetenskapliga utbildningar
skapas och kunskapen, den djupa och den breda, har blivit allt viktigare. Det kan till och med
pastas att kunskapsarbetet och kunskapsflodet har fétt sin form langt innan det fick sitt namn
(Alvesson, 2004).

Organisationer som préglas av kunskapsintensitet karaktériseras av anaytiska och
intellektuella arbetsuppgifter och frangdr sdledes altmer rutinméssiga arbetsuppgifter.
"Kreativitet och formagan att anpassa sig till nya omstandigheter” (Alvesson, s.9) anses,
enligt Alvesson, vara de sdrskiljande grunddragen for kunskapsforetagens personlighetskrav.



Det kan dock ses som problematiskt att styra och leda en grupp individer vilka karaktériseras
av hog kunskapsniva och en langtgadende medvetenhet om sin fardighet (Alvesson, 2004). Ett
annat problem & att som en foretagsledare agera pa ett sétt som gor att de anstéllda vill
fordjupa sina kunskaper inom sitt specialomrade och samtidigt stanna inom foretaget. En
problematisk frdga som oftast patréffas inom litteraturen & om det 6verhuvudtaget gar att
styra kunskap.

Problemet & begreppet "kunskap” i sig. Att pa ett l[ampligt och inspirerande sitt kunna
inspirera individer till aktivt kunskapsutbyte och kunskapsanpassning & kravande och
invecklat. | litteraturen stéller man sig aven frégande till om det inte &r sa att det & kunskap
som styr foretaget snarare an foretaget som styr och forvaltar kunskap (Alvesson, 2004). De
senaste arens forskningsresultat visar ett flertal 1ampliga sétt att styra kunskapsforetagen pa,
nagot som med en mer modern term kallas knowledge management. Styrinstrumenten delasin
i vertikala och horisontella, men indelningen pdpekas inte vara aldeles sjavklar. Till de
vertikala styrinstrumenten hor exempelvis management by objectives, standardisering av
fardigheter samt normativ styrning. De vertikala styrmekanismerna karaktériseras av chefer
som lednings- och styrningskalla. Till de horisontella styrmekanismerna réknas teamwork,
mutual adjustment och en s kallad professional control (Rennstam, 2007). V& uppsats
kommer att kretsa kring de vertikala styrformerna. Eftersom styrning i sig ar ett mycket brett
och omfattande omrade kommer vi att hdlla oss till amnet ledarskap, som & en del av den
vertikala styrmekanismen. Ledarskap ar enlig var uppfattning en mycket viktigt fraga for ett
foretag. Speciellt relationen mellan ledaren och de anstéllda & intressant. Vi anser att
ledarskapet kan ha en betydande inverkan hur ett kunskapsforetag fungerar varfor vi kommer
att inrikta oss pajust detta.

1.2 Syfte
Vi har valt att inrikta oss pa det ledarskap som utévas av den formelle ledaren. Vi vill
undersoka om effekterna av detta ledarskap motsvaras av dem som kan forvantas efter

applicering av befintliga ledarskapsteorier.

Vidare har studier av vart fallstudieforetag (hadanefter Foretaget) visat oss att det rader en
diskrepans mellan den niva av ledarskap som de anstdllda uppger att den formelle ledaren



utévar, och den niva som vi tycker oss observera. Detta &r givetvis ett intressant faktum som

vill undersbka vidare.

1.3 Problemformulering

Varfor verkar resultatet av det ledarskap som den formelle ledaren utbvar klart dvertréffa det

resultat som kan forvéantas efter en analys av |edarskapet enligt befintlig teori?

Varfor finns det en diskrepans mellan var och de anstédlldas uppfattning om skickligheten i
den formelle ledarens | edarskap?

1.4 Avgriansningar

Vi kommer att fokusera oss pa ledarens roll och ledarskapets betydelse for ett
kunskapsforetag. | var undersokning kommer vi att studera VD:ns méjligheter att leda de
anstallda. Men eftersom styrning inte behéver komma fran ledningens hall och inte heller gor
det i vissa organisationer ska vi &ven utreda hur styrning, som inte kommer fran ledningen,
paverkar och definierar arbetet i den berdrda organisationen. Var studie kommer dock inte att
undersoka huruvida en styrning & mojlig och effektiv i de undersokta organisationerna. Vi
kommer inte heller att forsoka klarldgga de inneboende mekanismer vilka " styr” i bolaget och
vilka som & starkare &n VD:ns egna styrforsok (Alvesson, Svenningsson 2007). Ledarskap
utovat av informella ledare kommer inte att vara en direkt fokus for denna uppsats, aven om
det kommer att beaktas till viss del. Att identifiera och ingdende studera informella kraver av
naturliga ska klart storre resurser och mer tid an for formella ledare, vilket tyvarr inte har

funnit tillgangligt for oss.

1.5 Disposition

Nasta kapitel kommer att behandla vart tillvagagangssétt for studiens genomforande. | kapitel
tre kommer vi att presentera de teorier som vi senare kommer att anvénda oss av i var analys.
Kapitel fyra presenterar en sammanstdlning av det empiriska materialet. | kapitel fem
kommer vi att forsoka besvara var problemformulering genom att analysera empirin med
hjdlp av valda teorier. Kapitel sex & en sammanfattning av analysen och andra mera
overgripande dutsatser fran hela utredningen. Dispositionen av uppsatsen kan framstéllas pa
foljande sdtt:



Inledning
Hér presenterar vi vart amne, och varfor vi har valt att skriva om det. K apitlet
innehaller tillika problemdiskussion, syfte och avgransningar.

M etod
Avsnittet presenterar vart valda tillvagagangssatt for undersokningen, och beskriver
samt motiverar valet av metod-, forskningsansats och intervjuteknik.

J

Teori
Hér presenterar vi teorier inom omradet ledarskap. Dessa teorier kommer vi senare
att applicera pa empirin for att skapa en analys av de delar av Foretaget vi studerar.

Empiri
| empiriavsnittet presenterar vi de anstélldas, ledningens och var egen uppfattning
om Foretaget. Underlaget bestar av intervjuer och vara observationer av ett stort
mote pa Foretaget.

Analys
| analysdelen kommer vi att granska och analysera empirin utifran de tidigare
presenterade teorierna. Avsnittet innehdller dven vara egna funderingar kring den

aktuella problematiken.

Sammanfattning
Den sammanfattande diskussionen kommer att ge en sammanstallning ver
aoch mynna ut i en begreppsutveckling.




2 Metod

Syftet med metodavsnittet & att visa pa vilka forskningsansatser vi anvander i var uppsats och

hur val dessa, enligt var mening, kan bidra till att gora uppsatsen trovérdig och givande.
Vidare diskuteras kallornas trovardighet samt det insamlade datamaterialets validitet och
reliabilitet.

2.1 Val av metod

Foremalet for var studie ar ett kunskapsforetag och den ledarskapsstil som réder inom detta
foretag. Ledarskap &r ett valdigt omfattande omrade. Darfor kommer enligt var uppfattning en
deduktiv ansats att vara mest lampad for genomforandet av var utredning, da det & av
vasentlig betydelse att ha en forankring i den teoretiska sfaren ndr undersotkningen genomfors.
Tack vare teorierna kommer vi att kunna finna lampliga undersokningsstrukturer och bilda
oss en uppfattning om relevanta fragestéliningar. En annan anledning & att hypoteser som
hérstammar ur en teori har en mera avgransat tréffomréde. Darfor kommer resultatet med
storre exakthet att varainriktat pa och liggainom det 6nskade omradet. Syftet &r inte att skapa
absoluta ramar for undersokningen, det viktigaste for oss &r att inte bara se pa bredden och pa

djupet, utan &ven att skapa en klarhet och struktur i arbetet.

En annan fordel med den deduktiva ansatsen & att denna gor det mgjligt att finna teoriers
verklighetsforankring och fylla dess eventuella luckor (Reinecker, Joergensen, 2002). Vart
ma & att prova de existerande teorierna pa omradet ledarskap och finna ledarskapets
lampliga utformning inom kunskapsforetag. Aven om detta tillvagagangssitt leder oss frén
det abstrakta till det konkreta, vilket tekniskt sett & svart, kommer teoriersriktlinjer att hjalpa

oss att med direkt verkan utvardera sanningshalten i de beprévade teorierna.

Att finna skillnaden mellan en kvalitativ och en kvantitativ forskningsmetod kan for somliga
vara en enkel medan for andra en svar fraga. En klar skillnad &r dock att en kvalitativ studie
fokuserar pa en mera tolkande och beskrivande tillvagagangssitt, medan en kvantitativ
fokuserar till stora delar pa att kvantifiera resultatet (Bellman, Bell, 2005). Avsikten med var
uppsats &r att samlain data och tolka denna utifran teorier. Vi kommer sdledes att fokusera pa
tolkning och tonvikten kommer att ligga pa ord som forklaringsredskap. Det kvalitativa
tillvagagangssittet kan delas in i sex viktiga steg, som vadigt vd avspeglar var
forskningsprocess (Bryman, Bell, 2005:300):
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Steg 1. Generella fragestéllningar: vi utgick forst och framst fran véra generella
uppfattningar om amnet och var tidigare forvarvade kunskaper. Detta hjélpte oss ocksa att

formulera ett relevant frageschema.

Steg 2: Val av relevanta platser och under sbkningsper soner: som ett nasta steg har vi valt
ut lampliga personer pa Foretaget och platsen for intervjuerna och observationer, vilket blev
Foretagets kontor.

Steg 3: Insamling av relevant data: nasta steg i undersokningen var att genomféra de

empiriska undersokningarna och sammanstélla dessa

Steg 4: Tolkning av data: efter att det mesta av empirin hade samlats in kunde vi urskonja ett
viktigt tema vilket var ledarskap. | detta steg insag vi vad som var en relevant och intressant

fragainom foretaget, och forsokta att avgransa var vidare undersokning till denna.

Steg 5: Begreppsligt och teoretiskt arbete: i detta skede har vi utifran teorierna forsokt att
skapa oss en forstaelse for det empiriska materialet. Dessutom har vi forsokt att ytterligare
specificera véara tidigare fragestdliningar och syftet. En ytterligare datainhamtning var
nodvandig i dennafas.

Steg 6: Att skriva en rapport om forskningen och dessresultat: det sista steget omfattade
analysering, systematisering och utredning och datamaterialets innebord och avstamning med
de utvalda teoretiska perspektiven. Va ambition var att finna vissa handlingsmonster och

finnaluckor och brister i teorierna

2.2 Val av forskningsansats

For genomforande av studien har vi valt att gora personliga intervjuer med de anstéllda pa
foretaget. Vid genomforandet av en fallstudie & det svart att observera individers tankar och
uppfattningar. Det finns gélvklart alltid en risk att individer som vet om att de blir studerade
inte uppfor sig som de normalt skulle ha gjort. Enligt var uppfattning ligger det i den
manskliga naturen att i ett sadant 1age forsoka framstélla sig §év pa ett visst sétt., vilket
givetvis kan ledatill att det blir svart for oss som observatdrer att se en réttvisande bild av den

radande situationen. En del av informationen, om inte de storsta delarna, finns inbyggda i de
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anstalldas uppfattningar och upplevelser. Dessa ar valdigt individuella och svéra att observera
eftersom de sdllan externaliseras (Bryman, Bell, 2005). Var tanke var att tillvagagangsséttet
skulle framja denna externdisering. Vi onskade att fa tillgang till den inneboende

informationen som var och en av individerna pa foretaget besitter.

2.2.1 Intervjuer

Vi har intervjuat sex personer pa olika positioner i Foretaget. Dessa har haft delvis olika
arbetsuppgifter och dessutom har de utgjort en mix av delégare och icke delagare. Antalet
intervjuer stér i direkt relation till den tid vi har haft till vart forfogande, och vi har prioriterat
djupare, mer kvalitativa intervjuer framfor ett storre antal, grundare intervjuer. Detta beror pa
att vi anser att de uppgifter vi behover for var undersokning &r relativt komplexa och ofta
svéra for den vi intervjuar att uttrycka koncist. Detta & ofta fallet med ett si pass

svargreppbart &mne som |edarskapsteori.

For véara intervjuer har vi bestamt oss for att genomféra sa kallade semi-strukturerade
intervjuer dar vi till stor del har |&tit den intervjuade salv beskriva sin uppfattning inom olika
omraden vi har fragat om. Istallet for att systematiskt folja ett pa forhand i detalj konstruerat
frageformulér sa har intervjuerna haft formen av ett djuplodande, relativt fritt, samtal dar vi
overvégande har pratat om olika ”omraden” snarare én specifika fragor. Tanken bakom valet
av intervjuteknik kan motiveras med att var énskan var att kontexten for samtliga intervjuer
skall vara densamma sd att varje respondent méter samma " frégestimuli” (Bryman, Bell,
2005).

|dealiskt hade givetvis varit att ingdende intervjua ala anstallda. Tyvérr fanns det inte tid och
resurser till en sd omfattande studie inom ramen for denna uppsats. Dessutom fanns det inte
heller mgjlighet att medelst Slump vélja ut de som skulle intervjuas (eventuellt efter att dessa
hade delats upp i grupp baserat pa faktorer som position, deldgarskap och sa vidare) eftersom
inte alla anstéllda fanns tillgangliga inom den tidsperiod som vi hade till véart forfogande for
att genomfora intervjuerna. Trots detta tror vi att en relativt god grund for att skapa 0ss en

meningsfull empiri dver Foretaget har skapats genom detta tillvagagangssitt.

Efter att vi genomfort intervjuerna har vi dessutom narvarat vid och iakttagit ett sa kallat

"varannan-fredagsmote” dar hela foretaget deltar. Detta for att forsoka fa en uppfattning av
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hur interaktionen mellan de anstéllda, ledarna (formella och informella) och avdelningarna

fungerar.

2.3 Kallkritik

Litteraturen som vi anvéant oss av & i de dlra flesta fall forskningsbaserad och skriven av
forfattare med specialkunskap inom omradena ledarskap och styrning. Den enda
invandningen som egentligen kan anforas & att det har forflutit en viss tid sedan
forskningsresultaten presenterades vilket kan leda till att al teori inte ligger i tiden.
Forskningen om kunskapsforetag & en relativt ny gren inom ekonomin och nya rén kommer

vi att forsdka spara genom studier av vetenskapliga artiklar.

Det enligt var uppfattning viktigt att behandla varje kunskapsforetag som ett unikt fall. Man
har hela tiden att géra med olika sorts organisationer och individer. Dessutom kan
kunskapsnivan och kunskapsarten paverka hur ett foretag skall bedrivas. En slutsats &r att vi
kommer att tillampa de vedertagna teorierna med forsiktighet och med fokus pa det enskilda
fallet. Vi kommer dérfor att analysera Foretaget genom att se teorier som ett ledljussnarare én
en absolut bestamningsfaktor.

2.4 Anvindbarhet
| béde kvadlitativ och kvantitativ forskning bor det insamlade materialet och resultatet av

studien utvarderas. For detta andamal anvander man sig av begreppen validitet och reliabilitet.
Validitet avser att man mater det som &r relevant i sasmmanhanget och reliabilitet avser att
man méter pa ett tillforlitligt sétt (Bryman, Bell, 2005). Forr anvandes dessa begrepp for att
utvardera kvantitativa studier men har efterhand &ven borjat tillampas pa kvalitativa
undersokningar. Da skall de dock behandlas och véarderas pa ett delvis annorlunda sitt. Med
detta menas att det insamlade materialet skall utvérderas utifran hur detta har samlats in och
hur det har bearbetats.

2.4.1 Validitet

Sasom det tidigare namnts skall validitet bedoma hur data har samlats in. | var undersdkning
har vi anvant oss av det som enligt var mening var det mest lampliga séttet att fa fram
informationen pa, det vill sdga personliga intervjuer. En kritisk betraktelse kan leda till
slutsatsen att intervjuer pa arbetsplatsen kan bidra till att resultatet blir annorlunda &n vid en
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enkatundersokning eller en telefonintervju. Det som kan tankas spela roll i ett sddant
sammanhang &r att det pa en arbetsplats finns vissa fér oss osynliga krafter som kan paverka
informantens svar. Dessutom menar vi att de intervjuades egna ambitioner och uppfattningar

kommer att omedvetet och med viss sannolikhet dven medvetet paverka deras uttalanden.

Det positiva med denna datainsamlingsmetod &r att intervjuaren far in andra intryck an vad
den intervjuade uttryckligen har sagt. Att fa en kénda for stémningen pa arbetsplatsen och att
befinna sig mitt i samspelet mellan de intervjuade, tror vi kan bidra till att nya infallsvinklar

och upplevel ser vilket kan hdja undersokningens kvalitet.

2.4.2 Reliabilitet

Reliabilitet i vart arbete anser vi vara hog da bearbetningen av data har genomfaorts pa ett
systematiskt sitt. Vi har genom arbetes gang forsokt att ordna och systematisera det empiriska
materialet med hjalp av teorierna. Vi har forsokt att explicit hdlla oss till det empiriska
materialet och sasmmankoppla dettatill teorier.
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3 Teori

| detta avsnitt kommer vi att belysa flera viktiga teorier inom omrédet ledarskap. Dessa teorier

ska sedan anvandas for att analysera empirin.

3.1 Kunskap - en definition och en diskussion

Den fraga infor vilken de flesta av forfattarna stallts infor & vad kunskap egentligen &r. Enlig
Alvesson (2004) &r begreppet kunskap ett omfattande uttryck som kan betyda information,
forklaring och forstéelse. Som synonymer till ordet kunskap ligger narmast kompetens och
information, men tendensen &r att betrakta kompetens som en mer réttvisande Gverséttning
(Alvesson, 2004). Kriterierna for kunskap ar att den maste inrymma omdomesformaga, kritisk
granskning samt strukturerade erfarenheter (Alvesson, 2004).

Enligt Alvesson kan vissa antaganden géllande kunskap goras. Till det forsta antagandet hor
bland annat att kunskap &r svart att isolera och peka ut som en viktig faktor for sig. Dessutom
anses, som ett andra antagande, kunskapsforetagens framgangar vara beroende av deras
forestéllningar om vad de har for nagot specifikt att erbjuda kunden (Alvesson, 2004:54). En
kunskapsorganisation kan foljaktligen definieras som en organisation som kan prestera goda
resultat med hjdp av en framstdende expertis. Alvesson hanvisar ocksa till talrika studier
vilka pekar mot att det &r fa experter som kan peka ut sina faktiska kunskaper och fardigheter
som avgorande faktorer for deras framstdende prestationer. Kunskap betraktas alltsa som
nagot som leder till positiva resultat, vilket i sig kan komma att ifragaséttas. Alvesson menar
att vi inte bara ska uppfatta ”kunskap” som nagot entydigt utan aven ifragasitta vilken vikt
kunskapen har fér genomférandet av det egentliga arbetet (Alvesson, 2004).

| fallet med vart undersokta foretag rader det inga tvivel om att utan ett visst kunnande vore i
princip alla uppdragen omgjliga att utféra. Eftersom de anstéllda framstéller produkter och
tjanster som kraver en hog niva av tekniskt baskunnande, kan det enkelt konstateras att
kunskap, i synnerhet den tekniska, & en avgorande faktor. Avseende ledarskap spelar
framforallt andra, icke kunskapsbaserade fardigheter en viktig roll. Férmagan att inspirera och
organisera medarbetare i en organisation & naturligtvis inte i férsta grad avhangigt den rent
teknologiska fardigheten. Behovet av att ha en viss insikt i de anstélldas arbetsuppgifter och
arbetsrutiner, for att pa basta sitt kunna organisera och samordna deras arbete kan dock inte
frangas.
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3.2 Kunskapsforetag

Alvesson definierar ett kunskapsforetag som " en organisation som bjuder ut pa marknaden en
ganska sofistikerad kunskap eller produkter som baseras pa en sadan kunskap” (Alvesson,
2004: 23). Indelningen av kunskapsforetag sker generellt i tva grupper: professionella
serviceforetag och FoU-féretag. Till den forstnamnda gruppen hor bland annat advokat- och
revisionsbyrder samt management- och datakonsultforetag. Professionella serviceforetag
erbjuder ocksa mera situationsanpassade tjanster dar de flesta av de anstéllda samspelar direkt
med marknaden. Till den senare gruppen hor exempelvis l&kemedels- och ingenjorsfirmor,
dar en fysisk produkt bjuds ut till kunden, vars tillverkning baseras pa specialkunnandet, men
dar det forekommer att tjanster utdvas dven pa konsultbasis (Alvesson, 2004). Oavsett
klassificering, karaktariseras kunskapsforetag generellt sett av att det & de intellektuella
fardigheterna som premieras. De flesta anstéllda har en akademisk utbildning vilken anses
vara viktig och vasentlig for att kunna |6sa deras arbetsuppgifter, &ven om det finns fler vagar
ini foretaget (Alvesson, 2004).

N&gra av de utméarkande dragen for ett kunskapsforetag ar forekomsten av hogt kvalificerade
individer, anpassningsbara organisationsformer, behovet av en omfattande kommunikation
och samordning samt en relativt hdg grad av autonomi och nedtoning av den organisatoriska
hierarkin (Alvesson, 2004). Arbetsgangen i ett kunskapsforetag préaglas i stor utstrackning av
personalens kognitiva fardigheter och en kultur som kénnetecknas av 6msesidig forstael se.
Sjdlva arbetet préglas av et samspel mellan individer da den centraliserade
ledningsstrukturen har forlorat sin betydelse i sammanhanget. For den enskilde anstéllde
handlar det oftast om att |6sa det unika och komplexa problemet dar han far tillfale att till
fullo kunna utnyttja sina speciaférdigheter. Detta moment innefattar ett stort inslag av
autonomi, dar den anstéllde far bestammanderdtten Gver arbetsgangen och slutprodukten
(Alvesson, 2004).

Kritiken som framfdrs mot begreppen kunskapsforetag och kunskapsarbete &r riklig men har
sina rotter i terminologis vaghet snarare an i dess lamplighet. Som Alvesson pdpekar, sker en
Overlappning av vad kunskapsforetag och kunskapsarbete far anses vara. Dartill kommer
ordens professionalism och kunskapsintensitet vaga betydelse. Diskussionerna mynnar dock
ut i att det oftast finns anledning till att utga ifran ordets strénga tolkning och tilldta en friare

anvandning av detta (Alvesson, 2004).
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Enligt de nyss namnda kriterierna skulle Foretaget klassificeras som ett FoU-foretag. De
anstédllda skapar unika produkter och |6ser komplexa problem alltefter kundens onskan.
Ytterligare skal for klassificering &r att det direkta samspelet med kunderna & begrénsat, den
tydliga hierarkiska uppbyggnaden &r utsuddad och de anstélldas arbetssétt innehaller inslag av
autonomi och vidgaende salvreglering. En tydligare utredning av foretagets egenskaper
lamnar vi dock till analysen dér dessa viktiga punkter far sitt stod i erkénda teorier.

3.3 Knowledge management

Knowledge management kallas med ett svenskt ord foér kunskapsstyrning, och & néra
bedldktad med human resource management. Enligt Alvesson &r forestalningen om att man
kan styra kunskap tvivelaktigt, da det enligt forfattaren kan ifrégasittas om det
dverhuvudtaget gér att styra ndgons skapande samt spridningen och anvandningen av kunskap
(Alvesson 2004).

Enligt knowledge management-teorin rader det en tvadelning av tillvagagangsséttet av
kunskapsstyrningen. Det forsta tillvagagangsséttet kallas med en engelsk terminologi for
cognitive approach och betraktar kunskap som nagot som &gs av individer. Det andra
synséttet kallas for community approach och betraktar kunskap som en produkt av
interaktioner och larande mellan grupper av individer. Trots att dessa communities & svara att
identifiera, kan dessa vara av vasentlig betydelse for larande och kunskapsspridning inom en
organisation. Forfattarna menar pa att dessa communities bor kultiveras snarare ar
kontrolleras Denna kultivering kan astadkommas genom olika events, ledarskap, associering
och artefakter. | var uppsats onskar vi darfor att utreda den ena av kultiveringsformerna -
namligen ledarskap. Forfattarna menar pa att ledarskap &r viktigt som en intern ledarskapsstil.
Inom kunskapsorganisationer behdver de anstéllda en intern samordnare som reder ut den
dagliga administrationen (Newell, 2002).

3.4 Management vs leadership

Syftet med denna sektion ar presentera Kotters teorier om management och leadership. Kotter
(1990) klargor att management och leadership liknar varandra eftersom bada begreppen
faststéller vad som forvantas att goras. Dettainnebér att skapa saval nétverk som relationer for

att kunna astadkomma scheman och ansvara for att individerna presterar.
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Kotter (1990) papekar emellertid att det finns en mangd skillnader mellan begreppen.
Management innefattar att planera och budgetera genom att sétta upp detaljerade steg och
tidsplaner samt att tillsétta de vasentliga resurserna for att uppna resultat. Leadership a andra
sidan handlar om att skapa en vision och kommunicera denna, samt att motivera och inspirera
de man leder. Vidare betonar Kotter (1990) att leadership innebér att motivera och inspirera
individer att 6vervinna motstand i form av byrakrati, politik samt resursproblem. Leadership
fungerar som en problemldsare och Gvervakare hos de anstéllda.

Stark management-kompetens krévs for att skapa forutsagbarhet och ordning och leadership-
kompetens kravs for att skapar forandringar och driva fram innovationer(Kotter, 1990).

3.5 Chefskapets former

Ahltorp (1998) framhaller att chefskap formér att uppfattas som en auktoritar person av de
flesta individerna i omgivningen. Chefskapet innebér att frambringa uppmérksamhet fran de
overordnade genom att standigt astadkomma bra resultat samt att framhava sin kunskap.
Chefskapets bedut blir mer gavsténdiga vilket underléttar den enskildes mdjlighet att
forbéttras (Ahltorp, 1998). Sveiby (refererad av Hansson m.fl., 1997) pastdr vidare att
chefskap skildrar en formell ledare som har det organisatoriska ansvaret, vilka kan vara
exempelvis de sedvanliga V D-uppgifterna. For att bli befordrad som chef maste besluten tas
av de overordnade cheferna. Ahltorp (1998) menar att en nyanstdlld chef inte altid
transformeras till att vara en galvklar ledare. Till skillnad frén chefskap &r ledarskap en
informell process (Ahltorp, 1998). Sveiby (refererad av Hansson m.fl., 1997) betonar vidare
att den informella ledaren som forfogar Over det professionella ledarskapet innebar ett mer
ideologiskt och filosofiskt sétt att styra. Ahltorp (1998) beskriver att ledarskap baseras pa
relationer med osynliga kontrakt mellan ledare och medarbetare. Legitimiteten som ledare
uppkommer fran understéllda. Sveiby (refererad av Hansson m.fl., 1997) menar att dessa tva
roller kan vara besvérliga att sasmmanféra i en person fastdn de bor kombineras pa bésta
mojliga satt.

3.6 Ledning i kunskapsforetag
Enligt Blomé (2000) bor ledare av kunskapsforetag styra verksamheten under standiga
forandringar. Vidare & det nddvandigt att ledaren kan anpassa sig till aktuella kunskaper,

innovationer, personalens utveckling samt konsumenternas andrade krav (Blomé, 2000). Braf
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(2000) understryker att ledningen har en vasentlig funktion i kunskapsforetag samtidigt som
det behtvs engagemang fran allanivaer i organisationen.

Forutom detta kommer ledarens uppdrag att vara "tjanare” a sina medarbetare enligt Hansson
(1997). Genom detta sétt blir ledarens uppgift att generera bra arbetsforutséttningar, underlétta
medarbetarnas utveckling, tolka konsumenternas samt foretagets behov tillsammans med
medarbetarna. Blomé (2000) papekar att det & viktigt for personalen att se helheten och ta
ansvaret for hela arbetsuppgiften.

Sveiby (refererad av Hansson m.fl., 1997) anser att medarbetarna i kunskapsforetag
samtycker enbart att styras av ledare med likartade kvalifikationer. Enligt Hansson (1997)
besitter medarbetarna makten i ett kunskapsforetag. Deras arbetsuppgifter kréver ofta att de
maste agera som en ledare och dartill &ven utveckla sin yrkesskicklighet. Medarbetarna har

hoga pa oberoende och att bli stimulerade av utmanande uppgifter (Hansson, 1997).

Pa liknande st betonar Sodergren (refererad av Rohlin m.fl., 2003) att medarbetarna
beméstrar ledarskapet gélva samtidigt som cheferna bor tona ner sitt ledarskap och istéllet
koncentrera sig pa sitt chefskap.

Blomé (2000) poangterar att ett kunskapsforetag skall uppfattas som en ”organism” med
medarbetare som sténdiga efterstravar ny kunskap och utveckling. Detta frambringar att en
detaljerad styrning i kunskapsforetag blir problematisk.

3.7 Organisationskulturens betydelse

Alvesson (2001) framhdller att begreppen "kultur” och ”organisationskultur” & oerhort
komplicerade eftersom det saknas en direkt forklaring. Tillampning av dessa begrepp varierar
mycket da de inte tolkas lika av alla. Flertalet havdar att kulturen praglas av varderingar och
normer. Hansson (1997) papekar att kulturen framtréader som dolda mallar for varderingar,
som & centralt i en verksamhet. Vidare havdar Hansson (1997) att detta &ven beror pa hur
sociala relationer utformas det vill saga hur man gér tillvaga pa ett foretag. En del menar att
kulturen har gemensamma forestallningar och normer medan andra uppfattar kulturen som ett
symbolsystem (Alvesson, 2001). Enligt Hansson (1997) blir kulturen dessutom iakttagbar i
kooperationsformer, omgivning, klader, tal och &ven skrift.
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Alvessons (2001) tolkning av organisationskultur beskrivs i nedanstdende citat;

" Att tala om organisationskultur tycks vara detsamma som att tala om hur viktigt det &r for

manniskor med symbolik — med ritualer, myter, beréttelser och legender — och hur man skall

tolka handel ser, idéer och erfarenheter som paverkas och formas av de grupper deingar i”
(Alvesson, 2001, s.11).

Kulturen bidrar till att individer i organisationer enklare kan tyda och uppfatta olika

upptradanden, processer, institutioner och sociala fenomen (Alvesson, 2001).

Enligt Abrahamsson & Andersen (2000) uppfattas organisationskulturen som ett sammansatt
monster av idéer, varderingar, férvantningar, attityder, beteenden samt uppfattningar som
delas mellan individerna i organisationen. Forfattarna pdpekar att en kombination av dessa

delar formar organi sationskulturen.

3.8 Makt och ledarskap i samverkan med organisationskultur

Den traditionellainnebdrden av makt benamns ofta som en férmaga att paverka andra
individer att forbattra sig och dartill &ven bemastra hinder. Dagen syn pa makt handlar
emellertid mer om att utévainflytanden pa forestallningar om hur verkligheten kommer att
tolkas. Individen far pa detta sétt storre mojlighet att reflektera, tycka och kénna pa ett visst.
Alvesson & Sveningsson (2007) understryker vidare att makt inte nodvandigtvis utévas fran
en hogre nivaeller att den har patvingats. Organisationsmedlemmarna paverkar varandra
genom idéer och véarderingar, vilket medfor att makt och kultur kommer att vara férknippade

med varandra (Alvesson & Sveningsson, 2007).

Ledarskap fodrar ett kraftfullt indlag av styrning av definitioner ”management of meaning”
som beskriver hur individers varderingar, idéer, tolkningar samt kénslor har formats (Smircich
och Morgan refererad av Alvesson, 2001). Detta medfor att ledarskapet aven blir starkt
sammankopplat med organisationskulturen (Alvesson, 2001). Ledarskap bedrivs genom att
framga som forebild och med koncentration pa vasentliga foreteelser. Det krévs vidare att
man anvander ett sarskilt sprak, forema samt uppmuntrar till tolkning av dessa. Uppgiften for
ledaren blir darmed att astadkomma en effektiv symbolhantering som paverkar kanslorna,
fantasin och tankandet for de berérda (Alvesson & Sveningsson, 2007).
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Alvesson (2001) betonar att ledaren inte kan forma och andra kulturen helt efter eget
godtycke. Ledarskapet paverkar andra kulturella yttringar, uppfattningar om mal, teknologier
samt omgivningen. Forfattaren papekar daremot att foretagsgrundaren ofta skapar kulturen

eftersom denne har varit med fran start och lagt fundamentet for foretagets inriktning.

3.9 EQ - Emotional Intelligence

Enligt Goleman (1998) varierar den extraordindra ledarstilen fran person till person.
Forfattaren menar att det inte enbart récker med ett hogt 1Q och teknisk skicklighet for att bli
en effektiv ledare. Ledaren maste forutom detta ha ett hogt EQ. Det finns mojlighet for en
ledare att lara sig EQ men processen kréver bade tid och engagemang. Genom att ha en
valutvecklad EQ finns det manga fordelar att dra nytta av bade pa det individuella planet och
for organisationen. Goleman (1998) antyder att EQ bestar av fem bestandsdelar vilka beskrivs

nedan:

3.9.1 Sjalvkannedom

En ledare med god sjdvkannedom & medveten om hur deras kanslor paverkar dem, deras
arbetsinsatser och andra individer. Ledaren kan under sadana forhdllanden omvandla sina
negativa kanslor till ndgot positivt. Ledaren har klart for sig vilka mal och varderingar han har
samt vart han & pa vég och varfor. Individer med hog grad av gavkannedom finner sig v
tillrétta med att Oppet berétta sina svaga och starka sidor samt strévar efter konstruktiv kritik.
En sdvmedveten person uppfattar sig §alv pa ett realistiskt satt (Goleman, 1998).

3.9.2 Sjdlvreglering

Kéandlor styrs av biologiskaimpulser och & darmed svarare att ta avstand fran, men det gér att
hantera dem. Individer med hég grad av gélvreglering finner ofta olika metoder for att
avvarja frustrationer genom att delvis kontrollera kanslorna och leda dem i en positiv riktning,
vilket kan frambringa en trygg miljo. Vidare har de férmagan att léttare verkstalla och

acceptera férandringar (Goleman, 1998).

3.9.3 Motivation

Grundfdrutsdttningar for en effektiv ledare & att denne forvéntas vara motiverad. Ledaren
drivs da bortom bade dennes egna och andras forvantningar. | de flesta fall motiveras att
skapa resultat genom pengar eller status. En riktigt effektiv ledare & déremot motiverad av att
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uppna andra ma. Ledaren brinner for sitt arbete och soker sig till kreativa utmaningar

samtidigt som denne stimuleras av att utvecklas (Goleman, 1998).

3.9.4 Empati

Detta handlar om ledarens formaga att sitta sig in i den anstédlldes situation och graden av
ledarens omténksamhet. En ledare med stark empati tar hansyn till den anstélldes kénslor nar
for att fatta kloka beslut. Eftersom alltfler organisationer anvander sig av team har empati
blivit en &nnu viktigare bestandsdel i ledarskap an tidigare (Goleman, 1998).

3.9.5 Social fardighet

Social fardighet innebér att ledaren har formagan att kunna hantera relationer manniskor. Det
handlar om att styra anstéllda i den riktningen som ledaren 6nskar. En ledare med god social
fardighet har |t for att skapa nétverk och &r skicklig pa att hitta gemensamma asikter samt

forstér vikten av att sdval bevara gamlarelationer som att skapa nya (Goleman, 1998).
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4 Empiri

Avsikten med nedanstédende framstallning &r att presentera Foretaget och dess bakgrund samt
formedla en Gversikt av de empiriska Slutsatser vi har kunnat dra efter véra studier av
Foretaget. Vi kommer dven att fora resonemang angaende validiteten av de empiriska kéllorna

i nedanstéende avsnitt.

4.1 Bakgrund

Vi studerar Foretaget som & baserat i Lund och bedriver produktutveckling och
prototyptillverkning av elektronisk mjuk- och hardvara. Foretaget har 35 anstallda och hade
2006 en omséttning pa drygt 22 Mkr. Foretaget bildades 1978 och drevs darefter som ett litet
onoterat aktiebolag med fyra delagare fram till & 2000. Mellan a& 2000 och 2003 &gdes
Foretaget av en multinationell koncern (hadanefter Koncernen). Ar 2003 koptes Foretaget
tillbaka av en av de ursprungliga &garna tillsasmmans med ytterliggare 8 andra anstéllda.
Sedan dess har ledningens malsdttning, vilken man lyckats val med att uppfylla, varit att
gradvis utvidga verksamheten, skapa |onsamhet och behalla den tekniska produktutvecklingen
som karnverksamhet. Detta & dock en vision i likhet med Foretagets konkreta bokslutssiffror

inte har fatt allméan spridning bland de anstéllda.

De tva huvudsakliga affarsomrédena & uthyrning av konsulter till foretag i branschen,
framforallt Sony Ericson, samt produktutveckling. Produktutvecklingen sker pa uppdrag av
kund som kan vara alt ifran stora multinationella foretag till privatpersoner som vill

undersoka mdjligheten att skapa och kommersialisera sina egnaidéer.

Produktutvecklingen &r det storsta affarsomradet och sysselsétter cirka 70 % av personaen.
Formellt finns det inga vattentéta skott mellan produktutvecklings- och konsultverksamheten,
utan de anstéllda kan omvéaxlande arbetai bada rollerna. Dock &r det enligt var mening tydligt
att detta inte automatiskt innebér att alla har erfarenheter av bada omradena, det finns en del

som aldrig har arbetat som konsulter och vice versa.

Intressant &r att vi far mycket entydiga signaler om att det inte & populért bland de anstédllda
att vara uthyrda som konsulter. Detta beror enligt de anstéllda pa att det roligaste och mest
spannande arbetet bedrivs av produktutvecklarna hemma pa Foretaget. Som konsult pa ett
annat foretag blir man oftare en tekniker i méngden, med avsevart mindre inflytande och
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inblick i projekten, och med stérre risk for att tvingas jobba med mer rutinartade uppgifter.
Detta accentueras ytterligare av att konsultuppdragen innebér ett automatiskt |6nepaslag om
10 %. Vi misstanker att det finns en risk att 10nepaslaget kan uppfattas som en signal till de
anstallda att konsultjobbet &r trékigare eller mindre utvecklande.

Ledningen haller medvetet andelen uthyrda konsulter till cirka 30 % av de anstéllda
Anledningen till detta verkar vara aningen tvetydig och oklar. Enligt VD:n &
konsultverksamheten en ekonomiskt sett viktigt del av verksamheten. Den genererar stora
intékter, och & en mer stabil inkomstkalla an de mer riskfyllda utvecklingsprojekten. Att man
trots detta inte utokar andelen konsulter beror enligt VD:n pa att man vill sysda med sin
karnverksamhet forst och framst, &ven om han vidhaller att konsultverksamheten innebér ett
viktigt ekonomiskt tillskott. Dessutom ser man ur Foretagets synvinkel konsulterna som
viktiga reklampelare for organisationen, som dessutom kan ta med sig anvéndbara
erfarenheter och teknisk kunskap tillbaka till Foretaget. Konsultuppdragen & generellt sett
tidsbestamda, cirka 6-18 manader, varefter den anstéllde ofta kommer "hem”, som flera av de

intervjuade uttryckte sig, for att gatillbakatill att jobba med utvecklingsprojekt.

Trots att konsultuppdragen generellt sett inte ses som s attraktiva, menar ingen av de vi har
intervjuat att de ser ett sddant uppdrag som en bestraffning, eller indikation pa att man som
individ har gjort ett ddligt jobb "hemma’. Konsultuppdragen gar enligt VD:n istéllet till dem
som besitter de rétta kunskaperna for uppdraget, och inte & involverad i langre projekt pa
utvecklingsavdelningen. Det rader en i vara 6gon synnerligen demokratisk syn pa detta, med
mojlighet for den enskilde anstallde att helt enkelt uttrycka att denne inte vill ta pa sig
uppdraget. Trots att vi medvetet stéllde fragor kring amnet, var det ingen som varit med om
eller hort talas om att nagon mot sin vilja skulle ha blivit tvingad till ett konsultuppdrag.
Anledningen till detta & enligt VD:n att man helt enkelt inte vill skicka ut ndgon som man
tror skulle gora ett sdmre jobb for att motivationen eller viljan att arbeta i den aktuella
positionen skulle saknas. Dessutom &r det tydligt att VD:n har en genuin forstaelse for att
manga av de anstallda hellre vill vara nara utvecklings- an konsultavdelningen. Fran hans sida
handlar det inte enbart om att kompromissa och hitta rétt person till ratt position, utan éaen
vad vi uppfattar som en stark empatiskt formaga som medger insikt i den situation som den
anstéllde befinner sig i.
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Det & tydligt att foretaget inte hanterar mixen av konsulter och utvecklare utifran strikt
ekonomiska grunder, utan det finns ett indag av vilja att 1&ta alla anstéllda fa viss frihet i sina
arbetsuppgifter. Givetvis skulle detta kunna vara beslut tagna pa rent ekonomiska grunder, dar
ledningen raknar med att denna taktik ska ge storst avkastning for Foretaget. Detta &r i sa fall
ett grepp som vi inte har lyckats att genomskada.

4.2 Agarforhallande

Anda sedan starten har FOretaget varit ett onoterat aktiebolag. Efter uppkopet fran Koncernen
2003 har man haft ett uttalat ma att |3ta ala intresserade anstallda bli delagare. | praktiken
innebar detta att alla efter sitt forsta anstallningsar erbjuds att kdpa 1 % av aktiernai foretaget.
Detta & givetvis helt frivilligt och delégarskap paverkar formellt inte den anstélldes situation
eller position i Foretaget, forutom den uppenbara rostrétten pa bolagsstamman. Alla aktier i
foretaget innehas av anstallda. Om ingen av de anstédllda vill sdljanagon av sina andelar till en
nyanstalld som har rétt till att kdpa 1 % |6ser man det genom nyemission. Denna égarpolicy
har medfort att det nu finns 17 deldgare i foretaget, nio stycken (de som gick in och kopte
foretaget 2003) &ger ca 10 % vardera och de andra dtta cirka 1 % vardera.

4.3 Anstillda

Utbildningsnivan bland de anstéllda &r klart skiftande, fran enbart teknisk gymnasieutbildning
till olika former av civilingenjorsexamen. Dock verkar den gemensamma ndmnaren vara det
mycket stora tekniska intresset, dar programmering, och olika typer av elektroniska hobbys
har dominerat. Talande &r att VD:n, som &r direkt inblandad i alla anstéliningar, inte verkar
vara sardeles intresserad av vilken utbildning som en sokande har i grunden, utan snarare
genuint inriktad pa de kunskaper som personen de facto besitter. Kanske kan detta vara
sammankopplat med att ett starkt intresse inom ett trots allt relativt nytt akademiskt &mne,
som exempelvis mjukvaruprogramering, ofta kan resulterai mer anvandbara och djupgaende
kunskaper 8n en hogskoleexamen inom &mnet. Givetvis kan man ténka sig att den just nu
gynnsamma konjunkturen ocksa spelar in nar det gdler kraven pa de anstéllda, dven om det
inte & nagot som vi har uppfattat. Daremot betonar VD:n att det finns en risk i att Foretaget
och andra foretag i branschen tidigt "suger upp” unga duktiga formagor som, utan formell

examen, kan fa svarigheter att hittajobb i ett framtida, hardare konjunkturlége.
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4.3.1 De anstilldas drivkrafter

Generellt sett verkar de anstéllda trivas mycket bra. Intressant i sammanhanget &r att alla, utan
undantag, pa fragan "Vad goér du om fem &?" formulerade sitt svar utan att ens beréra
majligheten att man inte langre finns kvar pa Foretaget. Istdlet blev svaren i stil med "driver
fler egna projekt”, "har fordjupat mig ytterligare i CAD-framstéliningar”! och liknande. Att
jobba pa nagot annat foretag eller i annan bransch verkade man inte ens 6vervaga. Detta kan
givetvis bero pa eventuell oférmaga fran vart hdll att framstélla fragan pa ett tillrackligt
objektivt sitt, kanske stallde vi, visserligen utan nagon form av uppsdt, frdgan sa att den
tolkades annorlunda an vi hade tankt. Anledningen till var fundering kring detta & givetvis
den starka indikationen hos samtliga anstallda, pa att det var galvklart att man var kvar pa
Foretaget. Oavsett eventuella brister i intervjuteknik & svaren anda mycket starkt entydiga,
vilket pekar mot att man i allmanhet & n6jd med att jobba i foretaget. Speciellt med tanke pa
den for tillfalet goda konjunkturen pa marknaden, dar det tordes finnas goda magjligheter att
soka sig till andra anstélningar.

De anstdlldas drivkrafter motsvarar inte riktigt vara forvantningar. Att kléttrai hierarkin, med
utokat ansvar, ledningsfunktion och projektledning anger inte ndgon som sin huvudsakliga
drivkraft och fa som en drivkraft Gverhuvud taget. Detta kan givetvis ha sin grund i flera
faktorer. Det & inte altid i Sverige helt politisk korrekt att férklara att en hogre position i sig
utgor ens personliga drivkraft. Detta torde dock enligt var mening vara ett mindre problem ar
2007. Dock kan det vara sa att individer som har status eller hdgre position som ma inte
engagerar sig for lange i den typ av platta och informella organisationer som Foretaget utgor,
med tanke pa den ytterst daliga madjligheten att kléttra i den formella hierarkin. Att bli
skickligare inom sitt speciella gebit, eller att kunna fordjupa sig i nya tekniker uppges istéllet
som en vanlig drivkraft. Det verkar helt enkelt vara sd att manga tycker att den storsta
fordelen med att vara anstdlld pa Foretaget &r att fa vara med och vara en del av utvecklingen
ny teknisk utveckling. Att kunna fa arbeta med, och kanske till viss del |eka med, avancerad
teknisk utrustning verkar vara mycket populért. Det goda konjunkturl&get kombinerat med att
de anstéllda generellt sett verkar ndjda med sina [6ner kan vi naturligtvis tanka oss spelar in i
denna typ av stéllningstagande. Hade 1&get varit tuffare hade kanske intresset for positioner
hogre upp i hierarkin, med hogre |6n, varit mer intressant, men detta &r givetvis enbart en
spekulation fran var sida som vi inte har nagra belagg for.

1 CAD & en férkortning fér Computer Aided Drawing, och &r ett avancerat ritprogram.
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Alla vi har intervjuat har gett uttryck for att en genuin prestigelGshet & utmérkande for hela
organisationen, i alafal avseende klassiska statusfaktorer som position i organisationen och
I6n. Vi fé&r snarare intrycket av att individuell skicklighet och specialkompetens & klart mer
prestigefyllda faktorer.

Manga av de anstéllda uppger ocksa att det rader en hdg arbetsmoral pa Foretaget. Visst
forekommer det lek och forstroel se med den tekniska utrustningen, men det verkar inte finnas
nagon anstalld som "glider” pa de andras arbete och tillbringar tiden med annat &n arbete. Att
"glida’ pa andras arbete uppger en del av de intervjuade vara ndgot som &r betydligt vanligare
pa andra foretag man har arbetat pa, exempelvis Sony Ericson. Detta kan givetvis bero pa
flera olika faktorer. | ett storre féretag med stora utvecklingsteam finns det battre maojligheter
att ”komma undan” med att maska pa jobbet, eftersom din individuella prestation inte blir lika
tydlig. Likasa & det givetvis l&tare att "komma undan” nar man jobbar med rutinméssiga
arbetsuppgifter & om man ensam eller i en liten grupp arbetar med ett nyskapande projekt,
dar resultatet &r 1att att iaktta. Dock far vi kanslan av att de storsta anledningarnatill den hdga
arbetsmoralen & det genuina intresset for sitt jobb, en stark och motiverande foretagskultur
dér ala vill lyckas med sina projekt samt det faktum att Foretaget har lyckats val med att
rekrytera ambitiosa och seriosa medarbetare. Ett fatal har av olika anledningar inte klarat av
jobbet, exempelvis otillrécklig teknisk kompetens, varfor de har fatt 1amna Foretaget under

sin provanstalining.

De anstélldas arbetssétt forenar anvandningen av redan beprdvade 1osningar med ny teknik.
Processen att ta till sig, bibehdlla och utveckla den tekniska kvalitetsnivan inbegriper négra
vitala moment som projektarbete, formella och informell internutbildning och anvéandandet av
teknik i det vardagliga arbetet. De har tveklos en hog kunskapsniva och utfor
kunskapsintensivt arbete.

4.4 Organisationsstruktur

Foretagets formella organisationsstruktur som vi fétt presenterad for oss av VD:n & valdigt
platt. Den bestar i princip endast av tva plan, VD:n samt dvriga anstéllda.
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VD

Hardvara || Mjukvara || Projektledar- Ekonomichef Marknadschef

"Arnold” "Velour” gruppen

Figur 1. Formellt organisationsschema

Forutom VD:n finns det ytterliggare tva formella chefer, ekonomichefen och marknadschefen,
vilka dock inte har nagon understélld personal. Observera dock att detta organisationsschema
innehaller en del medarbetare som ingdr i mer @n en avdelning, " projektledargruppen” bestar
helt av anstdllda fran hard- respektive mjukvaruavdelningarna. Pa sa sitt anser vi inte att den
kan sdgas vara en avdelning med en given plats i ett organisationsschema, utan snarare ett
samarbetsprojekt for diskussioner kring att vara projektledare, utbytande av erfarenheter med
mera. Hard- respektive mjukvarugruppena ”Arnold” respektive "Velour” bestar enbart av

tekniker, utan nagon formell gruppchef.

Rent allmant far vi kénslan av att det inte finns nagra stora "rangskillnader” nagonstans i
foretaget, och VD:n verkar verkligen vara "en i ganget”, utan att sitta pa nagra hoga hastar.
Detta anser vi illustreras specidllt i det faktum att alla de vi intervjuade blev ombedda att rita
ett organisationsschema (en uppgift de inte blivit tillsagda att forbereda sig pd) och vi fick
forhdlandevis skiftande scheman, speciellt med tanke pa organisationens lilla storlek, och
ringa komplexitet. A andra sidan verkar som sagt de formella organisatoriska strukturernainte
spela ndgon framtradande roll, utan man uppnar snarare effektivitet genom kommunikation

och individuell skicklighet.

4.5 Informella ledare

Det forekommer en del personer som pa ett eller annat sétt fungerar som informella ledare.
Gemensamt for de intervjuade & dock att de inte anser att de informella ledarna har nagot
storre inflytande eller makt over Foretaget. Istéllet for klassiska chefer som ger order handlar
det snarare om personer som har en framtradande roll pa méten, och vars rést har stor vikt vid
diskussioner. Likasa verkar de informella ledarena ofta anvéandas av VD:n som projektledare.
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Vilka informella ledare skulle vara, eller exakt varfor dessa skulle vara nagon form av
informellaledare & daremot mycket svarare att fa nagon klar uppfattning om.

Vér forsta tanke, namligen att ett stoérre aktieinnehav tkade sannolikheten att personen i fraga
fungerade som n&gon form av informell ledare uppgav fa av de intervjuade att de kande igen
sig i. Givetvis finns det trots detta en mojlighet att aktieinnehav paverkar om nagon & en
informell ledare, men att detta inte framhdlls av de intervjuade pa grund av ndgon annan
anledning. Exempelvis att de intervjuade som satt pa aktier antingen var informella ledare,
och inte ville kannas vid att de hade fatt dennaroll genom att de facto vara aktiedgare, utan pa
grund av sina ledaregenskaper €eller allméanna skicklighet. Alternativt att de inte var informella
ledare, trots att de var aktiedgare, och darfor ville hanfors detta till ndgon annan, for dem
opaverkbar faktor. For de som inte var aktiesgare kan det naturligtvis av rent politiskt
korrekta skél vara tankbart att man inte sétter likhetstecken mellan aktiedgare och informella
ledare. Utifran ett rent manskligt perspektiv, siger oss var erfarenhet att de som inte &r i
ledande position ofta vill forklara detta genom faktorer utanfor deras kontroll, medan det
omvéanda ofta rader for dem som & i en ledande stdllning. Detta & givetvis inte en
allmangiltig sanning, utan bara vara egna empiriska kunskaper om méanniskan. Det &r vidare,
enligt var mening, mycket troligt att dessa resonemang stammer béttre Gverens pa manniskor
med storre intresse av att bli ledare, eller kléttra i hierarkier &n vad som i alméanhet &r fallet
bland de anstallda pa Foretaget, vilket vi kommer att utveckla nedan.

Avseende vad som avgjorde vilka som var att se som informella ledare rorde svaren i
allménhet faktorer som teknisk skicklighet, god erfarenhet av att vara projektledare eller lang
anstallningstid pa Foretaget. Naturligtvis kan i stort sett samma invandningar riktas mot dessa
svar som mot var teori kring aktiedgare som informella ledare. Men med tanke pa att de flesta
intervjuade menade att de informella ledarna inte egentligen har sa stort inflytande Gver den
dagliga verksamheten, verkar de uppgivna svaren relativt rimliga, aven om vi som skrivet
ovan, fortfarande stéller oss aningen tveksamma till den uppgivet ringa betydelsen av att vara

aktiedgare i sammanhanget.

Naturligtvis & det tankbart att de informella ledarna helt enkelt har uppstatt genom att
manniskor med ledaregenskaper, men utan formella chefspositioner, blir informella ledare,
precis som enligt var erfarenhet ofta & falet i méanskliga grupperingar. Vilka dessa
ledaregenskaper skulle vara &r dock inte foremal for denna uppsats varfor vi inte kommer att

berora det vidare.
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4.6 Organisationskultur

Att det finns en stark samhorighet och gemenskapskénsla bland de anstélida &r ett for oss
aterkommande intryck vid intervjuerna och vara besok pa Foretaget. Det finns en del likheter
mellan de som jobbar som produktutvecklare, (vilka har sin fysiska arbetsplats pa Foretaget),
och en stor familj. Vi far intrycket av att det ar en vadigt val sammansvetsad organisation.
Det verkar finnas en vanskaplig och synnerligen godvillig konkurrens mellan de tva
avdelningarna av produktutvecklare, hardvaruteknikerna pa Arnold-avdelningen och
mjukvaruteknikerna pa Velour-avdelningen, vilket ytterliggare accentuerar organisationens

gemenskap.

Det rader en avslappnad stdmning som vi anser konkretiseras av Foretagets hantering av den
branddvning som enligt kraven i 1SO 9001 skulle hédllasi samband med det varannan-fredags-
méte dar vi narvarade. Istédlet for att enligt reglerna i ISO 9001 fysiskt genomféra
brand6vningen och ga nedfor trapporna och dtersamlas pa parkeringsplatsen fragar VD:n om
alla anser att samtliga av matets deltagare, det vill saga ala produktutvecklare, nu har varit
ner pa parkeringsplatsen, dtersamlats och sedan atervant upp. Detta forslag mottes med skratt
och ett enhalligt ja. Vi kande tydligt att ndgon med en avvikande &sikt hade haft svart att fa
gehor for sin sak hér. Vi menar att det finns en risk att den starka gemenskapen och "vi”-
kanslan i vissa sammanhang kan ledatill att alternativa tankesétt blir kvévda.

4.7 Uppkopta av Koncernen

Som namnts ovan drevs Foretaget fran & 1978 fram till & 2000 som ett onoterat aktiebolag
med fyra del&gare. Precis innan 1T-bubblan sprack blev Foretaget uppkdpt av Koncernen, en
stor, multinationell koncern verksam i branschen. Detta resulterade i manga forandringar pa
Foretaget, vilket medférde att en del av personalen tréttnade, lamnade Foretaget och startade
eget. Uppkopet paverkade aven Foretaget indirekt genom att nér de nio anstallda 2003 kdpte
hela foretaget fran Koncernen, sag man noga till att undvika de misstag som denna begétt. De
storsta problemen under denna tid verkar ha varit att en strikt hierarkisk, centraliserad och i
sammanhanget mycket stor multinationell koncern Overforde sina rutiner och
forhdlningsregler pa det lilla, informella och dittills mjukt styrda foretaget, vilket snart
resulterade i foretagskulturer pa kollisionskurs. Regler om hur manga bullar de anstéllda fick
&a pa morgonmdétet & nog ett passande typexempel pa normer som fick de anstéllda pa

Foretaget att tappa hakan, och inse att nu var det nya tider och foérhallningssatt som géllde.
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N&r dessutom besluten i mer strategiskt betydelsefulla fragor togs langre och langre fran
Foretagets verklighet, blev resultatet enligt Foretaget att valdigt fa av fordelarna med en stor
stark koncern eller ett litet flexibelt foretag kunde kommatill sin rétt, utan istéllet fick man i

forsta hand se baksidorna av bada mynten i en synnerligen ofruktsam férening.

4.8 Den formella ledningen
Foretagets VD verkar ha en mycket central roll, &en for att vara VD i ett mindre foretag.
Som den ende formelle chefen med understélld persona & han gélvklart i en speciell

position.

Var uppfattning &r att han tar stort ansvar for att knyta nya kundkontakter och ta fram offerter
samtidigt som han har ett gott tekniskt kunnande och & genuint intresserad av Foretagets
karnverksamhet. Han far darfor en direkt och betydelsefull inverkan pa ménga av Foretagets
aktiviteter. Detta bor, enligt vér mening, dock inte tolkas som att han standigt personligen
involverar sigi alt, utan tvartom rader det stor enighet bland de anstéllda kring hans formaga

att delegera bade projekt och ansvar.

Vi uppfattar dessutom VD:n som mycket populér bland de anstédllda. Detta kan givetvis vara
svart att bilda sig en nagorlunda objektiv uppfattning om, eftersom de asikter som
framkommer i véra intervjuer mycket va kan avspeglas i den fardiga uppsatsen, och
manniskor i almanhet drar sig for att gora negativa uttalanden om sina chefer om de

misstanker att dessa uttalanden senare kan komma att kopplastill dem géva.

Vidare far vi kéndan av att VD:n & valdigt viktig for foretagets funktion. Kanske inte for
hans rent tekniska kunnande, utan snarare for organisering, kunskap om branschen och
personliga egenskaper med goda men mjuka ledaregenskaper, atnjutande av respekt bland de
anstallda och en god inblick i bade den tekniska karnverksamheten och de mer affarsmassiga,
marknadsrel aterade delarna av V D-uppdraget. Denna tolkning &r det dock fa av de intervjuade
som delar rakt ut, utan manga tror att det finns andra krafter i foretaget som skulle kunna
ersatta VD:n om det skulle behdvas, och trots den allméanna uppskattningen av honom, anser
de att han paintet sitt ar oerséttlig. Detta &r givetvis intressant, tolkat i ljuset av var kdnda av
VD:n som en centra och mycket viktigt del av Foretaget, kombinerat med den allménna
otroligt positiva uppfattningen av VD:n bland de anstallda.
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5 Analys

5.1 Inledning

Som framgér av syftet med uppsatsen skall vi undersdka den formelle chefens ledarskap och
analysera detta. Viktigt att hallai minnet &r att det enligt de anstallda dven forekommer en del
informella ledare, vilka alltsd inte besitter ett formellt chefskap. Var studie kommer dock att
enbart kretsa kring den formelle chefen, det vill sdga den verkstéllande direktéren, och hans
ledarskap.

Vér analys & grundad i Kotters teori om den goda ledarens egenskaper, leadership och
management. Utifran denna teori kommer vi att resonera kring var problemformulering.
Resterande teorier skall i detta avsnitt hjdlpa oss att forstd varfor de "icke-perfekta’
ledarskapet anda lyckas béttre an vad vi rimligtvis kunde ha forvantat oss.

5.2 Management vs. leadership

Kotter delar in management respektive leadership i vardera tre omraden. For vart och ett av

dessa kommer vi att bedoma V D:ns formaga.

5.2.1 Management

Vad gédler planering och budgetering verkar VD:n gora ett jobb utan ndgra negativa eller
positiva kommentarer vare sig fran honom séalv eller frén ndgon annan. Planering och
budgetering av projekt &r en relativt viktigt uppgift for honom, och med tanke pa att ingen har
nagot negativt att siga om detta, trots att det &r typiska uppgifter som bara uppméarksammas
nar deinte ar korrekt utforda, sa vagar vi pasta att VD:n verkar vararelativt stark och stabil pa
detta omrade.

VD:n verkar vara skicklig @aven pa att rekrytera, med en god formaga att se de sokandes
fardigheter ur ett sa objektivt perspektiv som mgjligt, utan fokus pa akademiska meriter utan

snarare pa den rent tekniska kunskapen.

VD:n verkar dessutom vara relativt starkt i uppfdljning och korrigering av verksamheten.
Exempelvis inrdttade han en "projektledargrupp” dér projektledare fran de olika

32



avdelningarna skulle kunna tréffas och utbyta erfarenheter, med ett av huvudsyftena att skapa
béttre metoder for att bedoma tidsdtgangen pa olika projekt, vilket tidigare har visat sig vara
en svaghet bland en del projektledare.

5.2.2 Leadership

Enligt var uppfattning har VD:n ocksa en relativt klart utstakad vision for Foretaget, och vad
han vill att organisationen ska uppnd. Att ha fokus pa teknik, att véxa i lugn takt och att
standigt Oka agarsfaren har varit ledord sedan uppkdpet fran Koncernen. Daremot verkar inte

VD:n har nagot klart recept for hur han skaleda organisationen i visionens riktning.

Vare sig att kommunicera visionen till de anstéllda eller att kommunicera mer konkreta ting
som exempelvis organisationsschema tillhér VD:ns paradgrenar. Att en del av de anstéllda
saknar kunskap om Foretags vision, organisationsschema eller bokslutssiffror kan dock hafler
forklaringar @n just VD:ns bristande formaga pa detta omrade. Exempelvis att de anstéllda
generellt sett & mer intresserade av att fordjupa sig i sitt tekniska omrade an en
foretagsvision, och att formellt organisationsschema inte spelar nagon storre roll i den lilla,

flexibla organisation som Foretaget utgor.

Att vara en ingpirationskalla och en god hjélp for att dvervinna eventuella hinder verkar VD:n
vara bra pd Genom sitt tekniska kunnande tror vi att han ofta ser samma hinder som sina
understallda, och genom god formaga till empati lyckas han forsta vikten av att de kanner
hans stod och support. Nér vi studerade deras méte med storre delen av Foretaget samlat stod
det enligt var mening relativt klart att VD:n personligen & en av de krafter som har storst
betydelse for den starka gemenskap som genomsyrar organisationen. Genom att godmodigt
och med hjdlp av humor spela pa en ”vi-och-de’-kdnsla gentemot kunderna, vilka givetvis
inte var narvarande, marktes det att han hade skicklighet i att skapa engagemang hos de
anstallda.

Vi uppfattar VD:n som en empatisk person eftersom han verka ha god insikt nar det géler
sina anstdlldas kanslor, exempelvis 6nskan att arbeta med produktutvecklingen istallet for
konsultuppdrag. VD:ns agerande kan pa langsikt medfora att anstéllda véljer att stanna kvar
och vaxa med foretaget. Vidare kan VD:ns popularitet i stor omfattning bero pa den valfrihet

och stéd som han erbjuder sina anstéllda.
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VD:n efterstrévar att inspirera och vara en bra forebild for sina anstéllda samtidigt som han
arbetar med att forbéttra de anstdldas och organisations resultat. | likhet med de Gvriga
anstéllda verkar inte VD:n motiveras sarskilt mycket av pengar och status utan verksamhetens
utvecklig & mer vasentligt for honom. Komponenten motivation i EQ & i analogi med
Kotters ledarskapsteori dar forfattaren understryker vikten av att kunna inspirera och motivera

sina anstallda.

5.2.3 Slutsats management vs leadership

VD:n visar prov pa goda fardigheter i management-delen och relativt goda i |eadership-delen.
Detta speglas ganska vél i det faktum att ingen av de vi intervjuat, med undantag av honom
gdv, hade nagot negativt att séga om VD:n, alternativt saknade nagon speciell egenskap hos
denne. §jdlv ansdg han att han inte alltid var tillrackligt affarsdriven i ala sina beslut. Var
tanke & att han nog till viss del kan har rétt i detta, men att denna egenskap a andra sidan kan
vara en orsa till att han lyckas komma sa pass néra sina medarbetare, som vi missténker ofta
har ett storre intresse av de tekniska &én rent affarsméssiga delarna av sitt arbete.

| analysen ovan stér det klart att vart samlade intryck av VD:n avseende management-delen
korrelerar valdigt vd med vad de intervjuade har uppgett att de anser. Dock skiljer detta sig
en aning avseende leadership-delen. De anstdllda ser inte VD:ns |eadership-egenskaper som
unika eller sarskilt framstédende. Han ses inte som en stor, naturlig ledare, utan snarare som
ndgon man skulle kunna ersitta relativt enkelt med nagon annan anstalld om det skulle
behovas.

Efter att ha studerat Foretaget och bildat oss var egen uppfattning om VD:ns kompetens,
stéller vi oss tveksammartill denna slutsats. Vi tror snarare att VD:n &r en relativt god ledare,
som med mjuk och ”coachande” hand ofta leder pa ett sétt som kanske inte alltid uppfattas av
de anstédllda. Vi tror helt enkelt att VD:n & duktig pa att vara en ledare som fungerar som en
"tjanare”, enligt Hanssons (1997) teori om ledarens uppdrag. Han ser helt enkelt de anstélldas
behov och skapar bra forutsattningar for dem att arbeta, ofta pa ett sitt som de kanske inte
uppméarksammar. Alltsa finns det en viss diskrepans mellan var uppfattning om VD:ns
leadership-formaga och de anstélldas syn pa densamma. Denna diskrepans kommer vi att
aterkommatill i avsnitt 5.4.



5.3 Organisationskultur

Som Alvesson (2004) pdpekar & organisationskulturen svér att definiera. Aven i detta
sammanhang &r det svart att tydligt forklara hur kulturen ser ut och vilka krafter som paverkar
denna. Utifran véra uppfattningar om Foretaget kan vi dock sitta fingret pa en del faktorer
vilka indikerar att organisationen genomsyras av en stark kultur. Den forsta indikationen vi
ser & Koncernens uppkop av Foretaget. Alvesson podngterar att det & grundaren som skapar
kulturen da han & den som tar ut riktningen for organisationen. Detta kan forklara varfor de
anstallda kande sig missnojda med den nya ledningen och uppkdpet. Anstéllda pa Foretaget
uppfattade den "nya kulturen” som oonskad och istéllet for att anpassa sig till de nya
omstandigheterna valde en del att |amna organisationen. Detta forandringsmotstand kan vara
ett tecken pa hur djupt férankrad och betydelsefull kulturen &r i Foretaget.

En andra indikation & den starka sammanhallningen inom organisationen. De anstéllda de
delar véarderingar och beteendemonster. Utifran detta kan man argumentera for att dessa
faktorer gor att organisationen styr sig §av. Om den gemensamma vérderingen exempelvis ar
att hela tiden utveckla sina kunskaper sa behtver man egentligen ingen ledare som forsoker
att motivera personalen till att géra detta. Viljan finns ju redan dar. Den gdvstyrda

organisationskulturen kan darfor i vara 6gon ersétta en del av ledarskapet.

5.4 Diskussion

Efter analysen ovan menar vi att man kan identifiera tre nivaer av Kotters leadership. Ordet
nivéer kan |4t leda tankarna till kvantitativa resonemang, vilket vi nog vill pdpeka inte ar
fallet har. Det & inte mojligt att objektivt faststélla eller sétta ett visst numeriskt varde pa de
olika nivderna, utan vi nojer oss med att konstatera att de innebér olika grad av kompetent
ledarskap.

Den forsta nivan & den som de anstallda anser att den formelle ledare, det vill siga VD:n
ligger pa Trots att de verkar vara ndjda med honom som chef sa anser de inte att hans
ledarskap & sarskilt extraordinart. Han formedlar ingen stor vision, och han & inte nagot

vidare svar att ersétta, enligt de anstéllda.

Den andra nivan & den som vi efter observationer av de anstéllda och Foretaget anser att

VD:n ligger pA Detta & en hogre niva an den forsta, vi anser altsa att han & nagot mer
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kompetent i leadership @n vad de anstdllda uppger att det gor. Det finns alltsa en diskrepans
mellan den niva ett och niva tva. Exakt vad denna diskrepans beror pa & inte galvklart. Vi
tror att den kan ha att gora med att de anstéllda, som generellt & inriktade pa att specialisera
sig pa sitt tekniska omrade, och inte kléttrai hierarkier, ibland kan uppfatta den ledarskapsroll
som VD:n har annorlunda &n vad vi som utomstdende observatérer gor. De
marknadsf6ringsméssiga uppgifter han utfor, tidiga kundkontakter och sa vidare, & uppgifter
som relativt fa av de anstéllda kommer i kontakt med, varfor det finns en risk att de tenderar
att negligera eller misstolka betydelsen av. Om man gélv inte &r direkt intresserad av att leda
andra, tror vi att det finns majlighet att man till viss del missbedéma véardet och betydelsen av
det jobb som en ledare gor. Detta menar vi &r ett ganska typiskt fenomen ndr man betraktar
nagon som utfor ett yrke man inte sjalv har ndgon storre erfarenhet av. Darmed inte sagt att
detta alltid resulterar i att man automatiskt forringar betydelsen av det som den aktuella
personen gor, men vi tror att sa ar fallet har. Givetvis & detta ingen objektiv sanning, och
gavklart finns det en risk att vi har missbedomt 1&get och den asikt som de anstéllda de facto
har uppgett & mer réttvisande an det |&ge vi tycker oss se. Trots allt sa &r ju var observation
av VD:n, Foretaget och de anstdllda férsvinnande kort i jamforelse med den erfarenhet av
VD:n som de anstdllda och VD:n gélv besitter.

Diskrepansen kan ocksa téankas bero pa andra orsaker an de vi skrivit ovan. Att de anstdllda
anser att VD:n & relativt |att att ersdtta kan ju vara grundat i ett normalt manskligt behov av
trygghet, dér man kanske inte vill inse den betydelse en enskild person kan ha fér hela
Foretaget. Man vill helt enkelt inte inse att det finns en risk att Foretaget & sarbart pa grund
av VD:ns centrala och betydande roll.

Den tredje nivan ar den vi hade forvantat oss att finna hos den formelle ledaren. En niva som
& hogre an de tva andra visade sig vara, och som férklarar den framgangsrika organisation
som Foretaget utgor. Men denna niva anser vi dock inte att den formella ledaren, det vill sdga
VD:n har nétt upp till. Trots att vi verkar hdlla hans ledaregenskaper hogre an de anstdllda

anser vi inte att de & sa pass goda att de kan forklara hur val Foretaget fungerar.
Enligt va&r mening kan den starka féretagskulturen vara en av faktorerna som forklarar

skillnaden pa den andra (eller mgjligtvis den forsta, om var uppfattning kring VD:ns
ledarskaps-formaga skulle vara felaktig) och den tredje nivan. En stark, motiverande
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foretagskultur tror vi till viss del kan komplettera VD:ns ledarskaps-formaga, och darmed
uppnaen hogre niva.

En annan tankbar forklaring till skillnaden mellan den andra och tredje nivan & inverkan av
informella ledare. De & dock inte foremdl fore denna studie, och dessutom har de anstéllda
uppgett att de informellaledarna spelar en literoll i Foretaget. Detta kan dock givetvis varaen
uppfattning som vi anser kan vara aningen snedvriden med precis samma argument som Vi
anvande for att forklara varfor vi ansdg att de anstélldas uppfattning om VD:ns ledarskaps-
formaga inte riktigt speglade den férmaga vi sag hos honom.

5.5 Tonaringsmetaforen

Det & majligt, och enligt var mening troligt att ovanstdende racker for att forklara gapet
mellan niva tva och tre. Daremot racker det inte for att forklara gapet mellan niva ett och tva,
vilket vi inte heller hittar ndgon vedertagen teori som kan forklara. Istéllet har vi skapat en
egen begreppsapparat och teori kring denna.

Vi menar att man kan se forhallandet mellan en tondring och dess foradrar som en metafor
for forhdlandet mellan de anstdllda och VD:nii ett kunskapsforetag som Foretaget. Observera
att vi anser att detta & en mycket god, men inte en perfekt metafor. Givetvis rader det ingen
exakt Overensstammelse mellan alla faktorer i dessa tva forhallanden. Vi gor inget forsok att
genom denna metafor omyndigforklara de anstallda eller pa annat sétt forstka forringa dem
genom jamforelsen med en tondring. Men vi tror att de ar tillrackligt lika varandra for att
tondrings-metaforen skall tjana som ett meningsfullt redskap for framtida studier av ett
kunskapsforetag. Som vi forklarat i avsnitt 2.3 sd anser vi att det &r viktigt att behandla varje
kunskapsforetag som ett unikt fall. Trots detta tror vi att tonndrings-metaforen kan vara
anvandbara &ven for andra, liknande platta organisationer dar de anstéllda snarare ar inriktade
pa att specialisera sig an att kléttra i hierarkin. Vi menar att paralleller vi presenterar nedan
kan fungera som en bra hjalp for att forsta varfor en formell ledares |ledarskapsférmaga kan
underskattas av de anstélldai ett kunskapsforetag.

Precis som i férhdlandet mellan en tondring och dennes forédldrar, & Foretaget en platt
konstruktion, med endast tva nivaer, vilka alltsd motsvaras av forddrar respektive tonaring.
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De anstéllda och VD:n har precis som tonaringen och foraldrarna en relativt nara kontakt med

varandra.

Vi tror att de anstéllda, ibland kan ha ett aningen smalt perspektiv, och vara for fokuserad pa
sitt eget tekniska omrade, for att kunna uppfatta vilken roll ledaren spelar som exempelvis
"tjanare” enligt Hansson (1997). Motsvarande anser vi géler for den typiske tondringen som
ofta & mitt uppe i sitt egen verklighet, ofta ganska skiljd fran den som de vuxna ser.
Tondringen har vaxt upp med sina fordldrar som stod, och ofta inte hur det skulle vara utan
dem, vilket kan resulterai att han eller hon inte lagger mérke till eller tar for givet den hjép
eller ledning denne kan fa fran sina foraldrar. Foradldrarnas insats blir pa nagot sétt osynlig
genom att den alltid & dér, och tondringen funderar inte ens dver den. Att rékningar betalas,
mat handlas hem och liknande & nagot som vi tror att manga, framforallt yngre tondringar
ibland ndstan ser som "automatiskt”. Vi tror vidare att detta till viss del kan gélla for
teknikerna i Foretaget ocksd, men da avseende Foretagets organisering, kundkontakter,
skapande av offerter, redovisning och sa vidare. Nér de anstallda till stor del &r avskiljda fran

detta jobb tror vi att det kan resulteraii att man inte inser vad det kréver av den som utfér det.

Samtidigt innebar bade foraldrarna och VD:n en trygghet for sina barn respektive anstéllda,
&ven om tondringen respektive de anstélldainte alltid ser, eller vill se, omfattningen av denna.
Den klassiska tondringen &r enligt utsago helt oberoende fran sina féraldrar och de &r allt som
oftast enbart en pladga. Sjavklart & det inte likadant for den anstéllde pa Foretaget, men vi
misstanker att anledningen till att de anstdllda uppger att de tror att man relativt latt kan
ersdtta VD:n med nagon annan ur personalen utan storre problem, &r att man inte riktigt vill

fundera kring den trygghet han innebér.
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6 Sammanfattning

Véra generella dutsatser efter studiens genomforande &r att ledarskapet inte kan ségas folja de
vedertagna teoriernas riktlinjer fullt ut. Istéllet ser vi andra faktorer som samverkar med det
formella ledarskapet och medverkar till att Foretaget anda fungerar framgangsrikt. Till dessa
réknas bland andra den starka foretagskulturen och de informella cheferna. For att fortydliga
tankegangen har vi utvecklat en "tondringsmetafor”. Denna ger forstaelse for hur ledarskapet

fungerar i ett kunskapsforetag.

De lardomarna som vi har lyckats inhdmta fran undersdkningen & manga. Man kan dock
stélla sig fragande till hur pass Gverforbart resultatet & pa anda organisationer av den typen.
Viktigt att hdllai minnet & att vi har studerat en mikrosituation som &r valdigt specifik for
just Foretaget. Aven om de flesta av resonemangen med stor sannolikhet kan appliceras med
framgang pa andra organisationer, bor man anda hdlla i aanke att slutsatserna fran det
empiriska materialet kan varierafran foretag till foretag.

Sett till helheten kan det dessutom konstateras att urskiljandet av den lampliga
ledarskapsstilen & en oerhort komplicerat fraga. En intressant tanke angdende |ledarskapets
betydelse & huruvida den egentligen spelar en mycket mindre roll n vad vi och befintliga
teorier har forutsatt. Kanske &r det sa att den formelle ledarens ledaregenskaper enbart utgor
en bas som senare fylls ut med andra faktorer och bildar en helhet. Kanske forstéarks
organisationskulturen i organisationer med bristande ledarskapsegenskaper och vice versa.
Eller & det kanske till och med sa att de anstélldalar sig hur VD:n vill att de skall bete sig och
réttar sig efter det automatiskt. Detta skulle innebéra att da V D-funktionen omsétts frekvent &r
vikten av ett starkt ledarskap storre &r i organisationer med en VD som verkar under langre
tid.

En frédga som forblir obesvarad & hur de anstélldas kunskaper bidrar till att ledarskapet
fungerar battre an befintligt teorier pd omradet pekar mot. Har kunniga individer det &ttare
for att forsta VD:ns visioner och véarderingar? Kan kunskap sta i vagen for utévande av

ledarskapet i ett kunskapsforetag? Dessa fragor |ater vi forbli obesvaradei denna uppsats.
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Bilaga 1

Frageformular for intervjuerna:

I nledande fragor :
Namn:

Position pa Foretaget:
Delégare:

Personlig Bakgrund:
Utbildning:

Tidigare anstélIningar:
Borjade pa Foretaget:

Vad gor duom 5 &r?

For etaget
Hér diskuteras foljande omraden:

1. Rita ett organisationsschema

2. Foretagets affarsmal,

3. Agarkonstellation,

4. Om personen anser att Foretaget & framgangsrikt,

5. Hur ser personen pa den formellaledningen,

6. Finns det nagon form av informella chefer eller ledare,
7. Hur upplever du kunskapsnivan i Foretaget,

8. Hur upplevs klimatet pa Foretaget,

9. Vad finns det for drivkrafter for de anstéllda,

10. Beskriv hur ett typiskt drende/projekt gar till,
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