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SAMMANFATTNING

Titel: ” En ledar skapsstudie utifran etiska och moraliska aspekter”
Forfattare: KarolinaLéells
Karin Anell
Problem: Det finns en 6kad etikmedvetenhet i ndringslivet idag som intresserar oss mycket. Vi valde

déarfor att studera de moraliska och etiska aspekterna av ledarskapet och tyckte det skulle vara
intressant att gora det pa ett foretag som har etik inbyggt i sin produkt. Vi valde pensions- och
forsakringsbolaget KPA som fallféretag, som har profilerat sig 5jdlv som ett etiskt foretag. Det
visade sig att ledarskapet pad KPA inte verkade skilja sig etiskt och vardemassigt fran andra
foretag, vilket vi hade forvantat oss. Det fick oss att fréga 0ss om det kanske var KPA som tankt
rétt och att det inte & en nddvandighet att |edarskapet & mer etiskt fast att foretaget har
positionerat sig etiskt pd marknaden. Fungerar det bra s som det &r nu eller bor KPA ha ett mer
etiskt ledarskap? Om man vill skapa ett mer moraliskt och etiskt ledarskap, vilka aspekter bor
man fokusera p&? Det finns en otverskadlig mangd teorier om vad ett gott och etiskt ledarskap
innebdr. Vilka & de gemensamma ndmnarna och essensen i olika teoristrémningar inom
omradet?

Syfte: Syftet med denna uppsats &r att studera de moraliska och etiska aspekterna av ledarskap pa ett
foretag som har moral och etik inbyggt i sin produkt.

Metod: Vi har gjort en kvalitativ fallstudie. Vi har arbetat utifran ett abduktivt tillvagagangssatt. For att
fafram relevant data om KPA, vart fallforetag, har vi gjort en mangd djupintervjuer samt tagit
del av interna undersokningar. Vid framtagandet av var teoretiska referensram och var teoretiska
syntes har vi framst utgétt fran tongivande forskning inom &mnet i form av facklitteratur och
vetenskapliga artiklar. Vi har under hela uppsatsen haft ett reflekterande perspektiv med
tyngdpunkt i hermeneutiken.

Resultat: Vi har tagit fram en teoretisk syntes som bestar av sex ledarskapsaspekter som i kombination &r
till hjalp for att belysa de moraliska och etiska aspekterna av ett ledarskap. Dessa aspekter &r
visioner och mal, foretagskultur, varderingar, chefernas engagemang och roll som férebild,
kommunikation samt fortroende.

Om vi ser till KPA idag saknas det en gemensam vision pa foretaget. En delad vision skulle ge
manga vinster genom att bland annat hja patill att ena kulturen, som idag & splittrad mellan
gamla sitt att gora saker pa och nya krav och forutsattningar. Kulturen ar dven splittrad genom
att det finns manga subkulturer pa KPA som genom en delad vision kan underordnas av ett

hel hetstankande. Genom att arbeta med att fa de anstélldas varderingar att Gverensstamma med
foretagets faststallda vérderingar skulle alla f& gemensamma réttesnoren. Det skulle péverka
kulturen valdigt mycket pa ett positivt sitt och det skulle ledatill en mer etiskt organisation nar
véarderingsmassiga vervéganden utgor en del av grunden for olika beslut. KPA:s faststéllda
karnvarderingar, som har en etisk pragel, & en bragrund att utgaifran. De innefattar exempelvis
vikten av 6ppenhet, omtanke och att leva som man &, som vi i denna uppsats har belyst som
viktiga bitar for att skapa ett gott ledarskap och en god organisation. En mer 6ppen
kommunikation samt ett 8kta och helhjértat engagemang av cheferna &r en férutséttning for att
detta ska lyckas. Fortroendet for KPA:s ledning &r 1agt bland de anstallda, men om man skulle
skapa ett mer etiskt explicit ledarskap skulle fortroendet sannolikt dka.

KPA har tydligt deklarerat de vérderingar som foretaget stér for och framstaller sig externt som
et etiskt foretag pa alla plan, vilket vi anser har skapat forvantningar bland de anstéllda att
etiken ska spelaen viktig roll dven internt. Utifran véra slutsatser anser vi oss ha belagg for att
KPA skulle tjana pd att skapa ett mer etiskt explicit ledarskap. Aven andraforetag i liknande
situation borde beakta de etiska och moraliska aspekterna av ledarskapet mer. For att skapa det
kan man utga fran var kombination av de sex presenterade | edarskapsaspekterna.
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1 Inledning

Under de senaste aren har intresset for varderingsfragor okat markant. | en mangd olika
organisationer har man borjat se 6ver sin verksamhet och man strévar efter att skapa en
gemensam vardegrund med " gemensamma varderingar”. ldag pagar ocksa en omfattande
etikdebatt som har lagt ord som etik och fortroende pa manga ménniskors |appar. En av
anledningarnatill att etik har lyfts upp till ytan &r diverse skandaler som har uppdagats pa
stora svenska foretag, som bland annat har grundat sig i enorma bonusprogram och
fallskarmsavtal till toppchefer. Allaolikaintressentgrupper har borjat ifragasétta och stélla
krav och ett stort intresse for etiskt féretagande och ledarskap &r ett faktum.

Claes Trollestad forskar inom dmnet och menar att manga ledare motiverar en god handling

med afférsstrategiskaistallet for moraliska argument, han menar att det finns en moralisk

stumhet. For att gora nagot & detta sa behdver man identifiera de moraliska fragorna och

standigt ifragasitta och debattera dessa aspekter. (www.etikakademin.se) Ebba Lindso, VD pa

Svenskt Néaringdliv, har i samma anda uttryckt sin asikt i debatten:

— "Etik & inte ndgot som man bockar av. Etik &r en process. Vad vi maste géra & att halla
samtalet levande.” (DI, 2004-03-04)

Med denna uppsats vill vi ge vart bidrag till samhallsdebatten och vi hoppas ge svar paen del
av de frégor som i dag cirkulerar kring &mnet.

1.1 Problemdiskussion

Omvaérlden har borjat stéllanyakrav pa foretag vad det géller etiskt och moraliskt
standtagande. Idag &r det manga som nyligen infort eller planerar att inféra program for att
Oka den etiska medvetenheten i sitt foretag. | vissafall ror det sig om att féréndra hela séttet
att gora affarer och ibland &r det bara nagot marknadsavdelningen infor for att locka fler
samvetskannande kunder. Det & vanligt att foretag faststéller etikkoder och karnvarderingar
for att Oka etikmedvetenheten. Det dyker upp allt fler foretag pA marknaden som anvander
foretagets etiska standpunkter som ett viktigt positioneringsverktyg. En del foretag har till och
med byggt in etik i sin produkt och affarsidé. Hela denna etiktrend i néringslivet har vi och
manga andra foljt med intresse.

Etiktrenden har &terspeglatsi den foretagsekonomiska forskningen. Enligt ménga
foretagsekonomer har det skett ett paradigmskifte mot ett ledarskap som baseras pa forankring
av visioner och varderingar. Ett varderingsstyrt ledarskap innefattar etiska dimensioner, med
tanke pa att varderingar handlar om vad som &r gott och ont, rétt och fel. De senaste aren har
manga ledarskapsforskare presenterat mer etiskt explicita ledarskapsteorier dar moraliskt och
etiskt ledarskap &r likstallt med gott och effektivt |edarskap.

Denna utveckling intresserar oss mycket och déarfor bestémde vi att skriva denna uppsatsi
etiktrendens anda. Vi valde att studera de moraliska och etiska aspekterna av ledarskapet och
tyckte det skulle varaintressant att gora det pa ett foretag som har etik inbyggt i sin produkt.
Ett sddant foretag borde vara medveten om de etiska dimensionerna, vilket gor
problematiseringen intressant. Vi antog att |edarskapet pa ett foretag med en tydlig etisk
positionering var préglat av det pa ett eller annat sétt och darfor formodligen skilde sig en del
fran andraforetag vad det galler de moraliska och etiska aspekterna av |edarskapet.



Vi valde pensions- och forsakringsbolaget KPA som fallforetag for denna studie. Det &r ett
foretag som har profilerat sig 5iav som ett etiskt foretag. Det mest tydliga exemplet pa deras
etiksatsning &r att alla deras fonder betecknas som ” etiska fonder”. Med utgang fran det vi
beréttat ovan vill vi fordjupa ossi KPA:s ledarskap och riktain oss pa hur de moraliska och
etiska aspekterna av deras ledarskap ser ut.

Efter att hafétt tadel av ett antal interna undersokningar och genomfort vara forstaintervjuer
pa KPA blev vi mycket forvanade. Det visade sig att |edarskapet pa KPA inte verkade skilja
sig etiskt och vardemassigt fran andra foretag, vilket vi hade forvantat oss. Cheferna har inte
visat sig eller skapat férvantningar om sig att vara sarskilt etiska, men inte heller oetiska. Det
finnsinga chefskriterier eller policies som framhéver vikten av de etiska aspekterna av
ledarskapet.

Innan vi fick insyn i KPA:s ledarskap antog vi att det &r viktigt att &ven ledarskapet ar
genomsyrat av etiskt tankande nar foretaget har en etiskt profilering utdt. Eftersom det inte
forholl sig s pa KPA borjade vi frdga oss om det kanske var KPA som tankt rétt och att det
inte & en nddvandighet att |edarskapet & mer etiskt fast att foretaget har positionerat sig etiskt
pa marknaden. Det kan finnas en méangd olika skl till att man vajer att infora en etiksatsning.
Om det huvudsakliga skélet ar att 6ka marknadsandelarna &r det kanske inte nodvandigt att
ledarskapet har en etisk dimension. Manga ledare tycker sakert att det &r pragmatiskt att
anvanda etik barafor att marknadsfora foretaget pa ett effektivt sétt. En foljdfragatill detta
resonemang a om KPA:s etiskt implicita ledarskap ar resultatet av en medveten strategi, for
att man inte anser det vara sa viktigt, eller om syftet var att skapa ett mer etiskt ledarskap men
att man har misslyckats?

Har de anstéllapa KPA accepterat det etiskt implicita ledarskapet eller upplever de det som
dubbelmoral nér de marker att beréttelser for kunder inte géller anstéllda? Ar det viktigt att
den inre och den yttre kommunikationen formedlar samma varderingar? Graden av
Overensstdmmel se mellan den interna och externa kommunikationen kan tankas vara en
mycket viktig aspekt for att de anstdllda ska fa fortroende for ledningen och engagera sig
eftersom att de flesta manniskor tycker det &r viktigt att chefer lever som de 1&r och agerar
som en god forebild. Vi tror att svaret pa dessa fragor delvis handlar om vilka forvantningar
den etiska externa positioneringen skapar. Om ledarna och foretaget kommunicerar en sak
externt ar det viktigt att klargbra om de anstéllda, men &ven andraintressentgrupper som
kunder och &gare, forvantar sig att de ska agera pa samma sétt och kommunicera samma
varderingar internt. Om de inte forvantar sig det s& behovs kanske inte det etiska tankandet
nodvandigtvis inkorporeras med ledarskapet.

Bor KPA haett mer etiskt ledarskap eller fungerar det bra sa som det & nu? Om man vill
skapa ett mer moraliskt och etiskt ledarskap, vilka aspekter bér man fokusera pa? Det finns en
ooverskadlig méangd teorier om vad ett gott och etiskt ledarskap innebér. Vilka ar de
gemensamma namnarna och essensen i olika teoristromningar inom omradet?

1.2 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att studera de moraliska och etiska aspekterna av ledarskap pa ett
foretag som har moral och etik inbyggt i sin produkt.



1.3 Hur kan denna studie kopplas ihop med tidigare studier inom amnet?

Det finns mycket lite svensk empirisk forskning om etik, daremot finns det desto mer
forskning kring amnet i USA.. Vi anser dock att foretagsklimatet skiljer sig shmycket dar fran
det svenska att den forskningen brister i relevans. De har dessutom andra lagar vad det géller
etiskt foretagande. Denna uppsats kan darfor bidratill den svenska empiriska forskningen i
amnet.

1.4 Avgransningar

For att fa en béttre fokus och darmed resultat har vi gjort ett antal avgransningar. Vi skriver
denna teori inom @mnet ledarskap. Darmed avgransar vi ossi var teoretiska referensram fran
teorier som inte behandlar omradet |edarskap.

Vi avgransar oss fran att se paledarskapsfaktorer som beror forhallandet med olika externa
intressentgrupper, och fokuserar painternaforhalanden och relationen mellan cheferna och
de anstéllda. De externa forhallandena med exempelvis kunder & nagot vi som kortast beror
for att ge en nyanserad bakgrundsbild och for att det ger relevant information vid besvarandet
av vara problemstéllningar. Det & dock inget vi undersokt empiriskt eller gar in djupare pai
analysen.

1.5 Disposition med l&sarhanvisning
For att underlétta for l&saren vill vi hér nedan kortfattat beskriva uppbyggnaden av uppsatsen.

Kapitel 2 Vi borjar uppsatsen med en beskrivning av vart tillvagagangssatt utifran vart
syfte. Vi redogor sedan for vart reflekterande perspektiv som ligger till grund for
uppsatsen. | slutet av detta metodkapitel kommer en presentation av vart
fallforetag KPA.

Kapitel 3 | dettakapitel presenterar vi var teoretiska referensram. Vi borjar kapitlet med
en metoddiskussion. Dérefter foljer en diskussion kring det goda |edarskapet
utifran tongivande ledarskapsteorier. Den utmynnar i en presentation av var
teoretiska syntes, som avslutas med en liten sammanfattning for att gbra
|asningen satydlig och 14t som majligt for |asaren.

Kapitel 4  Héar gar vi igenom den empiri som vi har tagit fram om vért fallforetag K PA.
Aven har borjar kapitlet med en metoddiskussion som hanterar insamlandet av
data. Vi har sedan lagt upp dem empiriska data efter samma struktur som var
teoretiska syntes. Avslutningsvis presenterar vi den empiri som konkret handlar
om etikensroll pa KPA.

Kapitel 5 Héar analyserar vi var empiri genom att pa den applicera var teoretiska syntes. |
analysen diskuterar vi vad som framkommit under uppsatsens gang och vad vi
har belagg for. Vi har delat in analysen i olika problem- eller
diskussionsomraden angaende ledarskapet pa KPA, vilket ger oss mojligheten
att applicera var teoretiska syntes som en helhet pa det datavi fatt fram om
KPA.



Kapitel 6 | dettasistakapitel ssmmanstaller vi vara slutsatser. Har kommer dven en
bredare och abstraherande diskussion kring hur var teoretiska syntes och vara
dlutsatser kan vara relevanta aven for andra foretag med liknande problem.



2 Metod

Var metod ar det tillvagagangssatt vi valt for att uppfylla vart syfte. Vi har valt att i detta
kapitel beskriva och motivera de generella metodval vi gjort som ber6r uppsatsen somen
helhet. Metod som specifikt ror empiri eller teori kommer att ligga i metoddiskussioner under
respektive kapitel.

2.1 Overgripande tillvagagangssétt utifran vart syfte

Syftet med denna uppsats &r att studera ledarskap utifran moral- och vérderingsaspekter pa ett
foretag som har moral och etik inbyggt i sin produkt. For att uppna detta syfte har vi valt det
tillvagagangssétt som vi presenterar nedan.

Vi har valt att gora en fallstudie, vilket innebér att man undersoker ett fatal objekt i en mangd
avseenden. Detta ansag vi var den mest |ampade metod utifran vart syfte och den
problemdiskussion som vi presenterat. Att gora en fallstudie lampar sig val om ingaende
kunskap om organisationen & behdvligt vilket stammer brain pavart behov. Det & ocksa en
bra studie att anvanda som hjalpmedel for att skapa ny teori. (Wiedersheim-Paul & Eriksson,
1997).

Vér falstudie ar en kvalitativ studie vilket vi anser vara bast da vi skall grunda véra resultat
med hjdlp av kvalitativ analys. Kvalitativa metoder anvéands nér man ska undersoka nagon
form av kvalitet och vill fa en djupare forstaelse for det problem som ska studeras. | denna
metod &r det forskarens uppfattning eller tolkning som stér i férgrunden. (Holme & Solvang,
1991) Vi har valt detta angreppssatt eftersom vara slutsatser baseras paicke kvantifierbar
information som till exempel attityder, varderingar och forestéllningar. Dessutom ansag vi att
djupintervjuer, som &r en kvalitativ metod, var den datainsamlingsmetod som skulle ge oss
mest relevant information och pa béasta sétt skulle hjélpa oss att uppfylla vart syfte.

Vi har metodkapitel som &r sarskilt kopplade till empirin och teorin under respektive kapitel.
Anledningen till att vi har valt att dela upp metoden pa detta vis &r for att vi anser att det ger
en tydligare rod tréd. Det underléttar for |asaren att folja texten som en helhet, da man dipper
behova ga tillbaks till metodkapitlet och darmed riskera att tappa fokus.

2.2 Abduktiv metod

Vér analys har vaxt fram genom de teorier och den empiri vi behandlat. Vi har anvant oss av
en abduktiv metod eftersom att vi tror att det & genom successivt 6kande forstaelse for bade
empirin och teorin som vi kommer fa fram de mest intressanta resultaten och bidragen. Vi har
darfor valt att bygga var uppsats genom att |&ta empirin och teorin fungerai véxelverkan med
varandra, vilket en abduktiv ansats tilldter. Denna metod bygger pa att undersdkningen
grundas pafallstudier vilket & vad vi gjort. (Alvesson & Skoldberg 1994)

Efter att haforkovrat ossi teorier har vi jamfort relevanta ledarskapsteorier med det som
framkom som viktigt vid intervjuer med cheferna och 6vriga medarbetare pA KPA. Var
teoretiska syntes for att skapa ett gott ledarskap har saledes kommit till i vaxelverkan mellan
teori och empiri, enligt abduktivt tillvagagangssétt.



2.3 Vart reflekterande perspektiv

| denna uppsats arbetar vi utifran ett reflekterande perspektiv. Anledningen till att vi valt detta
perspektiv ar for att det Gverensstammer med vart satt att tatill oss fakta. Vi lyssnar till
exempel inte bara pa vad en person sager for att sedan aterge det, utan vi tycker det &
intressant att hitta de bakomliggande anledningarnatill att personen svarar som han eller hon
gor och om svaret & arligt. Det finns tva grundelement i reflekterande forskning, vilka &r
tolkning samt reflektion. Manniskor skapar sin verklighetsbild genom sinatolkningar av
verkligheten och dérmed kan man inte sétta likhetstecken mellan verklighet och empiriska
fakta. Dettafar som konsekvensi vart uppsatsskrivande att alla referenser till empirin ar
tolkningsresultat. Vi & medvetna om detta, vilket har gjort oss mer kallkritiska och i samband
med vart empiriska material forsoker vi darfér uppméarksamma de méjliga tolkningar som
gjortsav individerna. Reflektion kan beskrivas som tolkning av tolkning och innebar kritisk
géalvprovning av egnatolkningar av empiriskt material. Vi kommer successivt i analysen
forklara, ifragasétta och motivera varatolkningar. (Alvesson & Skoldberg, 1994)

Vér forforstéel se inom amnet samt tidigare erfarenheter fungerar som ett filter, som véra
tolkningar fatt passera. Detta kan gora att de resultat som kommer fram &r fargade av vara
tidigare erfarenheter och bakgrunder. Vi har |ast olikainriktningar pa kandidatniva som
finansiering samt strategi och styrsystem. Pa magisterniva har vi bada inriktat oss pa
organisation & ledarskap. En av oss har tidigare arbetat pd KPA och har daeninsikt i
foretaget som kan paverkatolkningarna. Davi & medvetna om detta har vi forsokt varasa
objektiva som majligt och gjort tolkningarna efter detta for att ge en sa neutral bild som
mojligt for |&saren.

Alvesson presenterar fyra olika tolkningsnivaer. Dessa &r interaktion med empiriskt material,
tolkning, kritisk tolkning samt sjalvkritisk och spraklig reflektion. Modellen nedan visar var
fokusen ligger pa de olika nivaerna och hur de hér ihop med de olika klassiska typerna av
forskning. (1bid.)

Element/niva Typ av forskning Fokus

1. Interaktion med empiriskt material Empiriskt beskrivande studie  Utsagor, egna observationer

2. Tolkning Tolkande studie Bakomliggande innebdrder

3. Kritisk tolkning Kritisk forskning Ideologi, politik, social
reproduktion

4. Sjalvkritisk och spréklig reflektion Postmodernistisk etnografi Egen text, auktoritetsansprak,
selektivitet

Modell av tolkningsnivaerna (Alvesson & Skoldberg, 1994, s 325)

Samtliga fyratolkningselement finns med i var arbetsprocess. Pa grund av knappa resurser
och for att vi vill fa en brafokus pa studien avgrénsar vi oss pasavis att vi later en av
tolkningsnivaerna dominera. Vi har valt den hermeneutiska tolkningsnivan (tolkande studie)
eftersom att vi anser att var empiri och teori & mest lampad fér den typen av tolkningsansats.
Hermeneutisk metod har som mal att ndinsikt pa ett sétt som ger djupare mening an den
omedelbart givna eller konventionellt omfattade. Tolkningsarbetet blir centralt eftersom all
fakta & resultat av tolkningar och empirin blir féremal for innebordsbestamningar och
aspektseende. (1bid.) Davi anvant oss av hermeneutiken fordjupar vi oss mer i dessinnebord i
kommande kapitel.
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En annan bit av det reflekterande perspektivet, som vi valt att utgaifran, & det pluralistiska
idealet som &r en av postmodernismens hornstenar. Vi har valt att utga fran detta for att faen
mangfacetterad text, som visar att vi & medvetna om att det inte bara finns en sanning i
kvalitativ forskning. Man kan se saker utifran manga olika vinklar och det vill vi inte bortse
ifran utan lyfta fram. Det innebér att olika roster, subjekt, identiteter och kategorier far
kommatill talsi texten. Pluralismen stér i motsatsforhdllande till traditionella forskningsideal
som vill begrénsaroster genom kategorisering. Tétt ssmmanhangande med pluralismen &
exkluderingsproblematiken. Vi maste noga tanka igenom vad och vem som inkluderas och
exkluderas och &ven varfor vi gor det. For basta resultat maste vi tanka pa att vara medvetna
om denna exkluderingsproblematik samt vélja bérare av olika roster, varav vissa utmanar
dominerande konventioner. (Alvesson & Skoldberg, 1994)

24 Hermeneutiken

Den hermeneutiska metoden grundar sig pa att man helatiden ska véaxla mellan helhet och del
samt forforstael se och forstéelse. Det kan illustreras som en uppétgaende spiral som visar pa
att forforstael sen ger 6kad forstaelse som i sin tur ger storre forforstael se etcetera. PAsamma
vis ger delen kunskap om helheten och vice versa. Nar man sétter samman dessa spiraler leder
var forforstaelse till en del av empirin som ger oss en dkad forstaelse som leder till helheten i
studien och sen runt igen. Alvesson och Skoldberg (1994) har presenterat en praktisk
basversion av den hermeneutiska cirkeln, som vi presenterar har nedan. | den inre cirkeln
hittar vi detta grundl&ggande vaxelspel. | centrum sa finns den standiga dialog vi for med
texten, det vill sdga det som vi sett och hort vid intervjutillféllena samt det vi fatt tadel av i
form av interna undersokningar och rapporter.

—— _
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Modell av den hermeneutiska ” grundcirkeln” (Alvesson & Skoldberg, 1994, s 174)

25 KPA - vart falforetag

Anledningen till att vi har valt KPA som vart falforetag &r for att det utifran vart syfte blir ett
mycket intressant studieobjekt. KPA &r ett av de forsta stora foretagen i Sverige som har
byggt in etik och moral i sin produkt och de har en unik etisk positionering i sin bransch.
KPA &r ett svenskt pensions- och forsakringsbolag med cirka 330 anstéllda. KPA bestér av
fyrarorelseenheter: KPA Liv som erbjuder forsakringsldsningar till bade arbetsgivare och
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privatpersoner, KPA kapitalforvaltning som erbjuder sinatjanster till den kommunala sektorn,
KPA Fonder som erbjuder produkter till allt frén privatpersoner till foretag och kommuner
samt Pensionsvalet PV AB som administrerar det individuella pensionsvalet. KPA: s kunder
finner man huvudsakligen inom den kommunala sektorn déar de & marknadsledande med sin
forsakringsverksamhet. De har cirka 1000 arbetsgivare som kunder, som tillsammans har
narmare 1 miljon anstélldai kommuner, landsting och kommunala féretag. (www.kpa.se)
KPA koptes & 2000 upp till 60 % av Folksam och i samband med detta bytte KPA &ven
ledningsgrupp och verkstallande direktor. Det innebar dock inte ndgra storre
organisationsforandringar utan flertalet sitter fortfarande kvar i samma lokaler och arbetar i
stora drag som innan sammansl agningen. De férandringar som har gjorts har genomforts sa
att det inte ska ske nagon skillnad for kunderna vad det galler produkter och tjanster. KPA &gs
till 60 % av Folksam dmsesidig livforsakring. Svenska Kommunforbundet och
landstingsférbundet ager resterande 40 %. (Intervjuer)

KPA:s forsakringsverksamhet startade 1995. Innan dess arbetade KPA huvudsakligen med att
administrera pensioner for kommuner och utgjorde dérmed en mellanhand mellan
pensionarerna och kommunen. KPA har sedan 1998 stravat efter att profilera sig som ett etiskt
medvetet foretag och beskriver sig §alva som ett etiskt pensionsbolag. Pa deras hemsida kan
man |&sa att de tagit ett beslut om att " aktivt arbeta for en béttre framtid for ménniska och
milj&”, bland annat for att det ligger i linje med deras kunders varderingar. De kallar sitt
samhallsansvar for "Vart Ansvar” och presenterar det som négot som géller bade for foretaget
och for den enskilde anstdllda. KPA har formulerat fyra kérnvarderingar som foretaget ska
sluta upp kring och dessa & Oppenhet, omtanke, ansvar och utveckling. Alla deras fonder
betecknas som " etiska fonder”. De har tagit fram etiska placeringskriterier som bygger pa att
stodja eller ta avstand fran foretag beroende pa deras forhdllande till ménskliga réttigheter,
milj6, vapen, spel och halsa. (www.kpa.se)
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3 Teori

Det finns o6ver skadligt manga ledar skapsteorier. Vi kommer i detta kapitel inledningsvis
presentera vad ett urval av forskare inom foretagsekonomi anser att ett gott |edarskap &r och
fora en diskussion kring hur dessa teorier forhaller sig till varandra. Darefter foljer en
diskussion om olika ledar skapsfor skares forhallningssatt till etik. Efter det forsoker vi finna
essensen i ledar skapsdiskussionen och sammanfatta den i ett antal |edar skapsaspekter som vi
anser i kombination belyser de etiska och moraliska aspekterna av |ledar skapet pa ett
mangfacetterat satt. Avslutningsvis kommer vi att fordjupa ossi teorier kring respektive
ledar skapsaspekt.

3.1 Metoddiskussion

| detta kapitel kommer vi att presentera var teoretiska referensram. Vi vill belysa de etiska och
moraliska aspekterna av ledarskapet och for att gora det utgér vi fran olika teorier inom
omradet. Vi har valt att inledande ha en diskussion om vad olika tongivande
ledarskapsteoretiker anser att gott ledarskap innefattar, darefter kommer vi att g mer in pade
forskare som har fokuserat pa vikten av ett etiskt explicit ledarskap. Vi har anvéant oss av bade
etiskt explicita och implicita ledarskapsteorier for att tafram var egna teoretiska syntes.
Genom diskussioner av dessateorier kommer vi att lyfta fram sex aspekter som hjal per oss att
belysa de moraliska och etiska aspekterna av ett ledarskap. Dessa aspekter kommer vi sedan
att gain pa djupare for att skapa en bred forstaelse av amnet. Denna ansats har vi valt for att
den ger den bredd som behdvs for att ge en brabild av helheten.

De sex ledarskapsaspekterna har kommit fram genom abduktiv metod, det vill séga
vaxelverkan mellan empiri och teori. Nér vi har forsokt att finnaessensen i al teori har
empirin paverkat genom att ha gett en forstaelse for vad de anstéllda och cheferna pa
falforetaget tyckte var viktigt, samt vilka problem som existerar idag angaende |edarskapet. |
analysen kommer dessa problem att konkretiseras och diskuteras och var teoretiska
referensram hjélper oss att belysa dem pa ett reflekterande och mangfacetterat sétt.

Teori kan beskrivas som férenklade bilder eller begrepp med vars hjdp verkligheten kan
forklaras. (Lundahl & Skéarvad, 1999) Det blir da viktigt att soka efter de mest relevanta
teorierna och modellerna. Detta kapitel bygger huvudsakligen pa facklitteratur och
vetenskapliga artiklar. Vi har gjort omfattande litteratursokningar under arbetets gang och
aven litteratur fran vara studiedr i Lund har kunnat tillgodogoras inom uppsatsamnet.

Vart tillvagagangssétt for att fafram relevant teori borjade med att vi 1aste in oss pa forfattare
som & mycket val erkéanda inom ledarskapsforskning och som presenterar stora stromningar
inom ledarskapsteori. Utifran den litteratur vi har fétt fram har vi aven hittat ytterligare
relevant litteratur genom kallforteckningar och hanvisningar. Forutom en del
ledarskapsteoretiska klassiker har vi valt att |eta efter litteratur som inte & alt for gammal, da
detta amne standigt forandras och utvecklas. Vi har gjort manga artikelsok for att hitta
nyskrivnatexter och teorier inom amnet. Vi har framfor allt sokt artiklar genom att soka pa
vissa nyckelord sasom ledarskap, etik och moral. Vi vill att var uppsats ska beakta olika
synsétt pa en och samma fragestallning. Darfor har vi valt litteratur som representerar olika
stromningar for att fa pluralism. Detta & en av de bitar inom reflexiv tolkning som vi valt att
forsoka utgaifran.
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3.2 Det goda ledarskapet

Vi har utifran var problemdiskussion och vart syfte valt att kallaen braledare for en god
ledare. Gott ar en definition inom moralens ramar, liksom nér man pratar om ont, rétt och fel
och savidare. Att varaen god ledare &r, enligt oss, inte det samma som att vara en ledare som
vill nd bra ekonomiska resultat till vilket pris som helst. Darfor far var diskussion om gott
ledarskap en moralisk och etisk dimension.

Manga havdar att det skett ett paradigmskifte inom ledarskap och att den nya doktrinen
kannetecknas av 6kad lokal frihet och ledning viavisioner och idéer. (Sandberg & Targama,
1998; Alvesson, 2002) Bland moderna foretagsekonomer blir det svart att hitta nagon som
inte tycker att formedlavision & en viktig del av gott ledarskap. Manga anser att det &r
ledarens viktigaste uppgift. En av dem som &r av den asikten & Kotter (1990), som & en stor
forfattare inom ledarskapsteori. Han anser att en ledares viktigaste uppgift &r att producera
forandringar i en |6nsam riktning. Genom att etablera en riktning menas inte att skapa planer
utan att skapa visioner och strategier. Vision ska utmynna fran den sortens kultur som behévs
for just det unika foretaget i fraga. Malet med formedlandet av visioner & makongruens, att
de anstéllda delar mal och vision med foretaget (Sandberg & Targama 1998).

For att kunnaledaviavisioner géller det att ta vara pa manniskors inneboende drivkrafter,
deras engagemang och ansvarskansla. Den centrala ledningsuppgiften blir att vagleda och
stimulera manniskor. Argyris (Starkey et al, 1996) har gett en numeraklassisk beskrivning av
den konsultativa rollen. Ledare som agerar konsultativ |agger tyngdpunkt pa att ta fram
information och skapa bra forutséttningar for de anstéllda att §&lva finnainformation, som de
sedan reflekterar Gver och tar stéllning till. Detta skapar ” commitment” och stimulans. Det
friavalet vid stéllningstagande & en forutséttning for 6ppenhet och arlighet.

Manga |ledarskapsteorier har likheter med den konsultativa rollen. Exempelvis sa anser Kotter
(1990) att en god ledare bor, forutom att producera rorel se och visa vagriktning som vi
namnde ovan, uppmuntra och sttdja de anstéllda. Det &r |edarskapsaspekter som utgér en
mycket viktig del av en konsultativ roll. Man bér som ledare dock vara medveten om att man
kan skapa forutsattningar som 6kar mottagligheten for nya tankegangar och konfrontera de
anstéllda med alternativa idéer, men det & nastan omdgjligt att kontrollera och styra resultatet.
(Sandberg & Targama, 1998)

Foretagets vision, vars betydelse vi nu belyst, gar mycket ihop med foretagets varderingar
eftersom att varderingarna utgér en viktig del av gévavisionen. Kotter (1990) menar att
genom att skapa visioner och varderingar sa skapar du automatiskt ett mer effektivt ledarskap,
vilket han likstéller med gott ledarskap. Kotter anser att foretagets véarderingar i hdg grad
paverkar ledarskapet och att det aven & en viktig del av en stark kultur. Han anser att en stark
kultur &r livsnédvéandig for en bra organisation.

Modern ledarskapsforskning fokuserar mycket pa de kulturella aspekterna paledning. Chefen
betraktas som kulturpaverkare. (Sandberg et al, 1998) Watson ger i sin bok " In search of
management” (2001) en varderingsbaserad syn pa kultur och definierar den som ett moraliskt,
normativt system dar medlemmarnaav gruppen definierar vad som &r rétt och fel, gott och
ont. Peters och Waterman, som skrev den klassiska boken " In search of excellence” (1982),
tar ocksa upp vikten av vérderingar. De har gjort en studie som visar pa att framgangsrika
organisationer kannetecknas av starka kulturer som innehaller gemensamma véarderingar och
verklighetsforestaliningar. Chefernas viktigaste roll blir darfor att uttala dessa varderingar
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tydligt for de anstélida, somi sin tur ska absorbera dem. De anser att varderingar och
forestaliningen av verkligheten &r viktigare fér en organisation an gemensamma regler, rutiner
och arbetsbeskrivningar, vilket & en uppfattning de delar med manga andra forskare.

Det optimaai en organisation & vanligtvis att visionen och vérderingarna delas av ala pa
foretaget. Det & dock vanligt att chefer baraidentifierar sig med och engagerar sigi sin lokala
omgivning, g helaorganisationen. De ser sitt arbete som att leda och styra sin avdelning.
Watson (2001) menar daremot, och manga med honom, att ledarskapets huvudsakliga syfte &r
att styraforetaget pa ett sétt som gynnar helheten och leder till foretagets langsiktiga
framgang och vitalitet.

Senge ar en klassisk |edarskapsforskare som bland annat fort in begreppet 1arande
organisation som nagot alla foretag bor stréava efter. En larande organisation kan beskrivas
som en organisation dar manniskorna kontinuerligt utvecklar sin kapacitet att skapa de
resultat som de verkligen galva onskar uppna. (Starkey et al, 1996) En egenskap som Senge
anser nddvandig for en ledare som har som mal att skapa en god organisation &
gévbehérskning. Vad ledare kan gora for att hjél pa de anstéllda att utveckla g8l vbehérskning
ar genom att agera som en bra férebild och uppmuntra de anstéllda att agera likadant.
(Kanungo & Mendonca, 1996) Att ledaren maste agera som en god férebild och pa savisvisa
vad som fOrvantas av de andra anstéllda tar manga stora teoretiker upp, déribland Kotter
(1990), som en viktig forutsattning for ett gott ledarskap. Ledaren maste hainsikten att allt
som han/hon séger, gor eller formedlar pa andra satt innebar en sorts kommunikation med de
anstéllda om hur man bér vara, vad som forvantas, vad som &r rétt och fel etcetera (Alvesson,
2002).

Man kan inte trycka pa de underlydande sina varderingar, ideal och verklighetsdefinitioner
utan att dessa gorstill féremal for kollektiva prévnings- och omprévningsprocesser, vilkai sig
ar en viktig del av forandrandet. Det kravs bra arenor for kommunikation och diskussion.
Ledning i betydelsen av paverkan genom kultur och véarderingar utdvas, enligt Alvesson,
genom hur man prioriterar sin tid samt genom symbolladdade handlingar och sétt att uttrycka
sig pa. (Sandberg et al, 1998)

Allade namnaférfattare, Watson, Kotter, Alvesson samt Senge & Gverens om att de
kunskaper som krévs av ledarna maste utvecklas under ett livslangt atagande och de maste
distribuerastill hela organisationen. Det krévs ett stort engagemang fran cheferna, som ska
personifiera foretagets varderingar och skapa en gemensam vision. Manga ar av den
meningen att om inte chefen personligen star for foretagets varderingar, kan han/hon heller
inte Gvertyga nagon annan att de &r varda att efterleva. Det & dven av stor vikt att de anstéllda
har fortroende for sin chef, om sdiinte &r fallet kan aldrig nagon produktiv organisation
skapas. Om fortroendet brister blir forvantningar och skyldigheter oklara. (Watson, 2001)

Det finns en betydligt mer cynisk och negativt laddad syn pa gott |edarskap &n det vi
presenterat ovan. | boken "Moral mazes’ (1988) ger forfattaren Jackall sin bild av manniskor i
chefspositioner i byrakratier, och dar strévas det knappast efter nagon norm om gott
ledarskap. Allahar som endamal att 6ka sina chanser att na framgang. Han anser att
ledarskap, s som det ser ut i verkligheten, praglas av individualism och politiskt réavspel.
Jackall undersoker vad det & som avgor att man nar htgsta toppen. Nétverket & oerhort
viktigt for att na dit s det kravs att odla sina politiska kontakter. For att befordras & det av
yttersta vikt att undvika misstag och baralagga ner mycket arbete pa sddant som
uppmarksammas. Det & bara det som syns som réknas. For att visa att man passar in i
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organisationen maste man till exempel arbetalanga dagar, hdlla sig inom sitt ansvarsomrade
och se det positivai varje situation.

3.2.1 Etik som en viktig del av ledarskap

Ledarskapsteorier kan hatre olika forhalIningssétt till etik. De etiskt explicita teorierna som
hévdar att etik utgor den viktigaste aspekten av ett gott ledarskap, de som anser att etik & en
oviktig del av ledarskap samt de etiskt implicitateorierna. Majoriteten av organisations- och
ledarskapsteoretiker tillhdr den etiskt implicita gruppen, vilket innebér att de inte tycker att
etik ar oviktigt, men de anser inte att det utgor en central del av det goda ledarskapet.
Forskarna, varsteorier vi utgatt fran ovan, hér huvudsakligen till den etiskt implicita gruppen.
| detta stycke kommer vi att ga djupare in pa de andra tva grupperna.

Vissa ledarskapsforskare anser att etik ar den viktigaste delen av ett ledarskap eftersom att de
anser att etik mer eller mindre genomsyrar alla handlingar. De anser att etik och moral skapar
forutséttningarna for ledarskapet. Trevifio, Hartman och Brown (2000) &r forskare som
foresprakar etiskt ledarskap och menar pa att i dagens foretagsklimat dér sjdvstandighet och
eget ansvar sattsi fokus blir det annu viktigare. Da genomsyrar varderingar och etik
organisationen och fungerar som ett lim mellan alla anstéllda fran den hogsta ledningen ner
till den l&gst rankade i foretaget. Detta & ndgot som man hela tiden maste arbeta aktivt for.
Enligt Trevifio, Hartman och Brown s kan man inte sérskiljamellan etiskt ledarskap och
ledarskap. De stora och goda ledarna &r etiska och de daliga ar det inte. Etik handlar enligt
dem om beteende i business. Etik & inget mystiskt eller ovanligt i arbetdlivet. Anstéllda stélls
varje dag infor fragor om vad som &r rétt och fel dar varderingar kommer i konflikt. (Trevifio
& Nelson, 1999)

Mendonca (2001), en annan forskare inom omradet, anser att foretagets framgang och till och
med 6verlevnad beror pa etiskt ledarskap. Det & huvudsakligen ledarnas karaktar som gor
dem trovardiga och attraktiva hos &gare och andraintressenter. Ledaren maste kontinuerligt
strava efter att leva efter etiska principer. Mendonca anser att gott ledarskap utévas nér det ar
akta och effektivt. Det &r det ndr ledarens beteende och arbetsutférande sammanfaller med
etiska och moraliska varderingar. Akta ledarskap handlar om att se de anstélldas behov och
forvantningar och inspirera dem att forverkliga en vision som tjanar bade organisationen och
personernai den. Ledarna ska alltsa skapa makongruens. Det &r ledarens moraliska principer
och integritet som ger legitimitet och trovérdighet &t visionen och vérderingarna den
inkorporerar. Om de anstéllda tvivlar pa ledarens moraliskaintegritet forhaller de sig
skeptiskatill visionen, vilket leder till att de ddinte arbetar for att forverkliga den.

Enligt Kanungo och Mendonca (1996) bor ledare som vill vara etiska ha som mal att skapaen
larande organisation, som vi namnde i diskussionen ovan. Effektiva och &ktaledare &r deras
syn pa goda ledare. En god ledare maste sétta upp mal och det & organisationens ma som
helatiden ska styraledarens beslut med hansyn till allaresurser och intressenter. Ledaren
skall ocksa ha ett Oppet sinne, hamod att ta risker, vara bra pa att hantera problem samt ha
disciplin for att vara objektiv och inte |atairrationella kanslor Gverskugga bedémningar.
Mendoncas definition av &kta och effektivt ledarskap har manga kopplingar med tidigare
presenterade teorier om gott ledarskap, bland annat vikten av att férmedla en tydlig och for
alla efterstrévansvérd vision.

Idag &r det en redlitet att organisatoriska ledare maste se mer till deras moraliska skyldigheter
mot samhéllet i stort, vilket inkluderar allaintressentgrupper. Detta har lett till att allt fler
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foretag infor etikkoder, etikréd etcetera. (Weaver, Trevifio & Cochran, 1999, feb) Detta kan
ses som att etik idag har blivit en alt viktigare aspekt av gott |edarskap. Vissa menar dock att
det gar at rakt motsatt hall. Jackall (1988) anser att det skett ett paradigmskifte fran
protestantisk till byrakratisk etik. Arbetsinsatsen varderas inte langre hdgst utan har ersatts av
betydel sen av sociala ndtverk och politiskt maktspel. | den protestantiska etiken baserades
goda affarsrel ationer pa arlighet och systematiskt arbete. | motsatstill detta praglar
individualism och framgangsstréavan den byrakratiska etiken. Detta synsétt far moraliska
konsekvenser, da situationen far avgora vad som ska anses vara etiskt riktigt. Etiskt ledarskap,
sa som det beskrivs av ovanstaende forfattare, ar alltsa enligt Jackall inte forenligt med
byrakratier.

Jackall beskriver de anstélldas fokusering pa sin karriar och hur dettatar sig uttryck. Alla
maximerar sin egen nyttai karriarstegringen utan att reflektera dver sitt agerande utifran sina
moraliska standpunkter. Chefens asikter om vad som &r rétt och fel &r lag. Dessutom maste
man helatiden vara medveten om vad andra runt omkring tycker om ens beteende och beslut
om man vill hamajlighet att avancera. Det & mycket viktigt att inte genera nagon, vilket
leder till att ingen kritiserar andras etik.

Byrakratin forstor, enligt Jackall, eventuellainterna och till och med externa moral standars,
inte bara vad det galler sadant som paverkar deras egen framgang utan &ven i vardagliga
arbetssituationer. Byrakratier skapar sina egnainternaregler for handling och manniskornai
dem l&r sig att situationsanpassa sin moral. Det &r inte viktigt hur personen egentligen &r utan
hur hans/hennes olika personligheter smalter in i olika sammanhang, inte hans vilja att sta for
sina handlingar utan hans forméaga att undvika skuld, inte vad han/hon stér for utan vem han
stér med. Jackall menar att moralen privatiseras, det vill saga att moral & nagot man handlar
utifrdn hemma men pa arbetet & chefens asikter om vad som &r rétt och fel lag. Manga
foretagsekonomer, daribland Watson, menar pa att det inte ser ut s som Jackall beskriver.
Watson tar foretaget han studerar i ”In search for management” (2001) som exempel och
héavdar att de flesta chefer pa det foretaget inte skulle vara kapabla att helt sténga av kanslor
och agera omoraliskt pa det sitt som Jackall havdar att det ser ut i realiteten.

Att bygga ett foretag kring etiskt handlande &r inte altid problemfritt och kan utmynnali
Okade kostnader for foretaget. Kotter &r till exempel en av manga som dock anser att foretag
som & byggda pa den etiska grunden kan férhindra kriser och bli |6nsamma genom lojala
anstallda och hogre vinster. Forskning visar pa att etiskt ledarskap &r viktigt for anstallda.
Anstdllda som kénner att foretaget gor affarer genom arlighet och integritet visar betydligt
hogre nivaer av ”commitment” an de foretag som inte lagger sa stor vikt vid dessa aspekter.
(Trevifio & Nelson, 1999)

3.3 Var teoretiska syntes

Efter den foregédende mer generella diskussionen om ledarskap kommer vi nu att mer
djupgadende ga in pa sex ledarskapsaspekter, som i kombination hjalper oss att belysa de
moraliska och etiska aspekterna av ett ledarskap. Dessa | edarskapsaspekter har framkommit
under processens gang. Diskussionen ovan anser vi motiverar valet av var kombination av
ledarskapsaspekter darfor att om man drar ut essensen fran den s anser allandmnda
teoretiker att dessa ledarskapsaspekter &r viktiga pa ett eller annat sétt for att uppna ett gott
ledarskap.
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De sex |edarskapsaspekterna som ovanstaende har mynnat ut i &r visioner och mal,
foretagskultur, varderingar, chefernas engagemang och roll som foérebild, kommunikation
samt fortroende. Alla dessa aspekter hr ihop genom olika samband och blir darfor svara att
skiljapad Darmed kommer de att flytalitein i varandra. Nedan kommer vi att fordjupa oss
teoretiskt i dessa sex punkter.

3.3.1 Visioner och mal

Néstan alla ledarskapsforskare faststaller vikten av att ledarna skapar gemensamma mal och
visioner. Sandberg och Targama (1998) belyser som vi tidigare namnt ett paradigmskifte vad
det géller ledarskap som kannetecknas av ledarskap via visioner och mal. Cheferna leder
anstallda som pa manga olika sétt skiljer sig fran varandra. Det géller att forsoka setill allas
behov. Nyckeln & malkongruens, det vill sdga nér individens ma sammanfaller med
foretagets. (Trevifio och Nelson, 1999)

Senge har gett forslag pa hur chefen kan skapa en gemensam vision: uppmuntra den
individuella visionen, kommunicera, se skapandet av visionen som en evig process, blanda
visioner som ser bade internt och externt samt urskilja positiva fran negativa visioner. Senge
anser att for att kunna skapa en vision som delas av alla sa kréavs det en ledare med stor
gjavbeharskning som lagger mycket kraft pa att sékra en delad vision, som inkorporerar de
anstélldas varderingar och forvantningar i organisationen. | relationen mellan organisationen
och den anstéllda finns d& ingen tradeoff mellan ekonomisk framgang och moraliska
principer. En sadan bred vision foresprakar béttre forstaelse och uppskattning for varandra,
vilket minskar de anstélldas sjévcentrering. Nagot som Senge lagger stor tyngdpunkt pai
samband med att arbeta mot gemensamma visioner &r att det altid ska finnas kreativa
spanningar mellan visionen och verkligheten. Han menar att foretagets vision ar en 6nskad
framtida situation och maste darfor alltid vara separerat fran hur den faktiska situationen ser
ut, annars kan det ledatill oro, radsla for misslyckande och till och med hoppl dshet. (Kanungo
& Mendonca, 1996)

Peters och Waterman skrev i sin klassiska bok " In search of excellence” (1982) att en effektiv
ledare maste vara mastaren av de bada andarna pa spektrumet — de mest abstrakta idéerna och
de mest detaljerade handlingarna. Den vardeskapande ledaren arbetar med att formedia en
vision for att skapa entusiasm, men det & a andra sidan ofta pa det konkreta, vardagliga planet
Som entusiasm skapas.

FOr att ett annat perspektiv pa att ledares forhallningssétt till visioner och mal sd menar
Jackall (1988) att individernai organisationen praglas av ett kortsiktigt tankande dér det &r
betydligt viktigare att gora chefen nojd an att téanka pa foretagets framtida ekonomiska
stallning. Om man har en sadan syn blir visionen bara nagra ord utan substans. | sddana
organisationer, som Jackall belyser, undviker man att ta ansvar for sina handlingar, antingen
genom att man tar sig vidare innan problemen borjar uppsta eller att man utser syndabockar
som far ta konsekvenserna.

3.3.2 Foretagskultur

Som vi pavisat i diskussionen om gott ledarskap dverst i detta kapitel &r foretagskulturen en
central del vid utévandet av ett gott ledarskap. Manniskans mojlighet att fatta rationella
beslut, & starkt begransad. Var hjarna kan inte ta emot, behandla och utvérdera all
information som kommer till oss. Vi kommer aldrig att kénnatill all faktavid ett
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beslutsfattande utan maste i sddana situationer forlita oss pa tidigare erfarenheter, rutiner,
regler, myter, sagor och intuition for att fatta basta mojliga beslut. Allt detta inkorporerasi
foretagskulturen och darfor &r det en saviktig del att forstka paverka och styra som chef.
Foretagskulturen spelar altsdin aven vid varaforestallningar om vad som har hant tidigare
och vad som & rétt och fel. | en stark kultur kdnner allatill och delar standards och riktningar
for dagligt beteende. Vissa foretag har en svag kultur och da har de subkulturella normerna
mer inflytande pa de anstdllda an hela foretagets normer. (Watson, 2001)

Man kan delain begreppet foretagskultur i formell och informell kultur. I den formella
kulturen har ledaren en mycket viktig roll. Ledaren kan skapa, bibehdla eller forandra
kulturen genom sitt beteende. De anstéllda tittar pa ledarens beteende, lyssnar pavad han
sager och viktigast av alt sa ser de och héarmar hans handlande. (Trevifio & Nelson, 1999)

Den informella kulturen halls levande informellt och symboliskt genom normer, ritualer,
hjaltar och forebilder, samt myter och beréttel ser. Information om dessa sprids viainformella
samtal vilket gor att sprék ocksa blir en viktig del av det informella kultursystemet. Ritualerna
paforetaget ar en viktig aspekt i den informella kulturen. Dessainformerar, via symbolisk
handling, till de anstéllda vad de ska géra och hur de ska gbra det. Hjdltar & de personer som
personifierar foretagets varderingar. De & symboliska figurer som sétter vissa standarders i
beteendet via vissa ageranden. Ett annat mycket viktigt sétt som kulturen kommuniceras
genom och som hdller den levande, & genom myter och historier. Manniskor hittar pa
historier for att utveckla mening och spanning i deras|liv. | organisationer skapas det myter
och historier av samma anledning. Aktorernablir de anstéllda och kanske hjéltarna pa
foretaget och moralen i historierna utgor foretagets varderingar. (1bid.)

Om det inte & kongruens mellan den informella och formella kulturen, tenderar folk att tro
mer pa den informella kulturen. Darfor blir ledningen av de informella systemen viktig.
Ledaren maste vara medveten om att dessa faktorer & viktigai en organisation och att de ofta
har storre betydel se &n vad man tror. De informella normerna fungerar som de egentliga
reglerna pa ett foretag. Som nyanstalld kan man fa en méngd regler som skafdljas. Va pa
arbetsplatsen ser man kanske sedan sina arbetskamrater agera pa ett annorlunda sétt, som de
forsvarar med en rad ursakter. Det &r viktig som chef att se till att dessainformella normer
inte uppstar fran borjan. (Ibid.)

Trevifio och Nelson anser att foretag bor ga via foretagskulturen om man vill gora
forandringar i ledarskapet pa foretaget. Att designa en organisation med ett etiskt |edarskap
innebar att systematiskt analysera alla aspekter av organisationskulturen och forandra dem sa
att de stodjer ett mer etiskt beteende. Det tar 1ang tid och alla chefer maste varainvolverade.
Det finns inte négot universalkoncept som kan tillampas pa alaforetag for att forbattra detta
utan varje organisation maste uppdaga sina unika problem. Kulturen bestar av en méangd
formella och informella system, och for att skapa en etisk organisationskultur maste det finnas
kongruens mellan alla dessa system.

For att bygga upp kulturen maste foretaget aven ha utbildning for de anstallda dar de forstar
vikten av det goda ledarskapet och trénas pa att handlarétt i situationer. Att ta det rétta
beslutet i en situation paverkas dven av besutsfattandeprocessen i foretaget. | denna process
glémmer manga bort den etiska dimensionen om inte ledningen faststéller att etiska
Overvaganden ska vara en formell del av organisatoriska beslut. (Ibid.)
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3.3.3 Varderingar

| ledarskapsdiskussionen presenterade vi fleraforfattare, daribland Kotter samt Peters &
Waterman, som belyser vérderingar som en mycket viktig del av foretagskulturen och en av
ledarnas viktigaste uppgifter ar att férmedla dem. Kulturen ska fungera som en budbérare av
varderingarna pa foretaget och fa de anstéllda att kdnna ansvar och tillhérighet med det
foretag som de arbetar pd. En brakultur far varje enskild anstdlld att alv fundera kring
ansvar och att de beslut de tar ska vara genomténkta och effektivainte bara for en gav utan
for hela organisationen. Den anstallda ska ocksa sjdlv kanna vad som &r rétt och fel och hela
tiden handla utifran organisationens béasta. (Trevifio & Nelson, 1999)

Watson (2001) definierar kultur som ett moraliskt, normativt system dar medlemmarna av
gruppen definierar gemensamma vérderingar. Varderingar definierar Watson som uppfattning
om vad som &r gott och ont, rétt och fel. Foretagets forhallningssétt och normer maste darfor
kommuniceras tydligt av cheferna och dérefter accepterasi hela organisationen. Alla bor
skapa sig en gemensam uppfattning om foretagets moral och véarderingar sa att
forutséttningarna ar klara, vilket &ven & en viktig aspekt av Argyris konsultativa roll som vi
presenterade tidigare. De anstallda bor ocksa forsta vad som forvantas av dem och vad de kan
faut av lojalt arbete i organisationen. Det finns ett strategiskt utbyte mellan individen och
organisationen, ett osynligt avtal dar fortroende spelar en viktig roll. Detta strategiska utbyte
blir meningsfullt for individen nér ens egna véarderingar och visioner stammer éverens med
organisationens. Det gar ihop med Peters och Waterman (1982) teori att for att skapaen
framgangsrik organisation bor dess chefer tillampa”loose-tight-control”. Med det menas att
den anstéllde inte & bunden att strikt hdllasig till foretagets regler men att individens
handlande stammer 6verens med vad foretaget 6nskar att den ska gora. Denna matchning
uppstar genom att den anstéllde delar foretagets varderingar. Watson (2001) anser att bra
ledare styr organisationen sa att alla olika manniskor som vill handgot ut av foretaget far det
pa ett sétt som stodjer foretaget i en sadan riktning sa att det kan fortséttasin existensini
framtiden.

Genom att ett foretag faststéller en rad kollektiva varderingar utgors en ram for de anstélldas
handlingar. Dessa kan tillsammans med regler fr beteendet forbattra organi sationskulturen
och styra beslut och handlingar inom organisationen mot ett godare, och om man savill, ett
mer etiskt ledarskap. Uttalade véarderingar hjélper foretaget bade inom pabud och inom férbud
nér det galler det etiska beteendet samt underléttar vid rekryteringsprocessen av nya anstallda.
For att dessa varderingar skand ut i foretaget racker det inte baramed att definiera ett visst
antal varderingar och formulera dem pa ett papper, utan de maste formedlas ut till de
anstéllda. Om inte ledningen stéller sig bakom dessa till hundra procent kommer inte heller de
anstallda palagre niva att gora det. Likasa om det blir en klyfta mellan varderingarna och
beteendet kan problem uppsta. Detta visar sig tydligt och det géller att varakonkret i sina
handlingar och beteendet. Satsar man tid och energi i foretaget pa att skapa varderingar bor
man inte gldmma bort utvarderingen som a minst lika viktigt for att ge formuleringarna
relevans. (Connock, 1997)

Manga organisationer guidar sina anstallda genom formella statements, koder och policies. De
kan l&tt bli ratt sa abstrakta, vilket gor att de anstélldaibland kan ha svart att ta dem till sig.
Foretaget kan ocksa guida de anstallda genom att faststdlla varderingar, vilket ofta upplevs
som mer langsiktigt och l&ttare att tatill sig. Deinnehdller hjélp for den anstéllda om den
hamnar i fragande situationer. Om gott ledarskap &r att vara bra pa att formedla foretagets
vision, mal och varderingar ut i organisationen, da ar det naturligtvis en nddvandighet att ha
klart for sig vad det & man strévar efter. Vad bor egentligen vara syftet med att skapa

20



ké&rnvarderingar och etiska koder? Enligt Brytting (1998), som &r en tongivande svensk
forskare inom omrédet, finns det manga olika anledningar till att gora det, exempelvis for att
det finns ett behov av stdd och argument i organisationen, for att man vill tydliggbraen
identitet, for att ledningen vill visa upp sitt engagemang eller pa grund av image.

For att utveckla en god €eller etisk organisation kravs ett djupt engagemang. Anstéllda och
ledare pa alla nivaer skainvolverasi denna process for att sedan naturligt ocksa aktivt deltaga
i resultatet och utvecklingen. Karnvéarderingar har ingen betydelse om de inte &r tétt
sammansvetsad med foretaget i fraga. (Trevifio & Nelson, 1999) Foretaget bor téanka pa denna
risk vid inforandet av de etiska koderna, da de ofta bara blir ytterligare ett instrument i
ledningens verktygslada utan egentlig innebord. Att bara formulera de etiska koderna pa ett
papper gor ingen nytta utan de maste standigt arbetas med, fungera som ett stod och vagleda
de anstdlldai beslut och handlande. (Brytting, 1998) Det &r viktigt som chef att konkretisera
etiskt beteende och hur man konkret lever efter foretagets varderingar pa arbetsplatsen och
inte bara faststélla abstrakta pastéenden. Det &r bra att till exempel faststélla konkretama och
rad for situationer som uppkommer pa foretaget ofta. Det & viktigt att det & situationer som
de anstéllda ofta hamnar i sa att de kanner att det & relevant och sa att de verkligen forstar
inneborden. (Trevifio & Nelson, 1999) Fordvrigt har etikkoderna och karnvérderingarna storre
chans att bli accepterade om de reflekterar foretagskulturen. De maste implementerasii
organisationen ihop med bel6ning, utbildning, disciplinering etcetera for att n& basta méjliga
resultat. (McDonald, 2000)

Det & inte bara positivt att styra ett foretag med hjélp av véarderingar. Det finns en klar
manipulativ risk med detta, eftersom att det innebér att man férsoker styra heliga dimensioner
av individernai organisationens socialaliv. Detta har politiska dimensioner. (Watson, 2001)
Alvesson anser att ledarskap idag handlar om att fa folk att handla pa onskvért sitt genom att
deblir dvertalade, g tvingade. FOr det fordras ett positivt inflytande, som man aven till viss
del kan beskriva som manipulation och indoktrinering. (Sandberg et a, 1997)

3.34 Chefernasengagemang och roll som férebild

Ledarskapet utgor en nyckelfunktion for skapandet av en god organisation och kultur.
Chefernas varderingar och handlande blir d& mycket viktigt eftersom att de utgér forebilder
for de anstéllda. De formedlar budskapet om hur saker egentligen gorsi organisationen. Detta
gdler chefer pa allanivéer, dade anstélldainte skiljer pa chefernanér det géller deraslegala
standpunkter. (Trevifio, Weaver, Gibson & Toffler, 1999)

De angtéllda influeras mycket av ledarnas sétt att utféra sitt arbete. Det & mycket viktigt att
cheferna forstar hur de anstéllda uppfattar dem och att chefernainser vilket inflytande de har
pa beslutsfattande inom sitt omrade. Cheferna méaste tydligt kommunicera vad folk kan
forvanta sig av dem, bland annat angéende deras véarderingar. Det & ocksa viktigt att cheferna
forstér att om de sétter hoga standarders, skapar god kommunikation samt agerar som goda
forebilder s kommer de ha kraften att skapa en arbetsmiljo som uppmuntrar de anstallda att
agera som man onskar, exempelvis etiskt. (Trevifio & Nelson, 1999)

Enligt Trevifio och Nelson sariktas det som chef mer uppmérksamhet pa vad man gor én vad
man sager, vilket ocksa visar pa att det etiska ledarskapet handlar om beteende. Som chef ar
det darfor viktigt att man tar de méjligheter som ges for att visa sitt goda beteende och att det
dven forvantas av allaanstallda. Aven idag i team-orienterade foretag tenderar folk att gora
vad de blir tillsagda. Cheferna maste inse den makt som de besitter.

21



Jackall (1988) anser att chefen & den absoluta maktkallan, vilket leder till att det finns ett
enormt intresse for allt VD: n gor och séger. | de foretag Jackall undersokte var det vanligaste
samtalsamnet bland alla chefer spekulationer om VD:ns planer, intentioner, strategier,
agerande, style och public images. Sadana spekulationer & mer 8n bara skvaller. Eftersom
han befinner sig patoppen av hela den byrakratiska strukturen och bedémer ala, vill ala
agerasasom VD: nvisar & onskvart beteende. Dessutom & VD:n hans/hennes fortrogna och
hela foretagets ansikte utat.

De flesta toppcheferna upplevs av de anstéllda varken som etiska eller oetiska utan snarast
som neutrala. Detta beror formodligen pa att de inte forstar hur viktiga de &r for
organisationskulturen. De sétter inte konkretamdl. De pratar inte om vikten av ett gott

aff arsbeteende. De sager heller inte att man ska forsoka na braresultat till varje pris. De
formedlar helt enkelt inget etiskt budskap. Men tystnad & en sorts budskap, som vanligtvis
uppfattas som att chefernainte bryr sig om etik och hur resultat nés. (Trevifio & Nelson,
1999)

Hur man an vander och vrider pa chefernas engagemang visar i princip all forskning inom
amnet pa att ledningens filosofier och varderingar har stort inflytande pa de anstélldas beslut
och beteende ur ett varderingsmassigt och etiskt perspektiv. (McDonald, 2000) K ouzes och
Postner sager att om inte chefen personligen stér for foretagets varderingar, kan han/hon
heller inte Gvertyga ndgon annan att de &r varda att efterleva. (Minkes, 1999) Ledaren & en
forebild vad det géller uppgiftsutforande och etiskt beteende. Ledaren &r, enligt Kanungo och
Mendonca (1996), organisationens 58 som influerar och skapar organisationens moraliska
miljo.

| Sverige bedrivs en stor del av befintlig etikforskning pa Centret for etikforskning vid

Handel shdgskolan i Stockholm. Dar har begreppet moralisk kompetens blivit centralt. Det &,
enligt dem, avgtrande for gott ledarskap och innefattar formagan att hantera moraliska
konflikter och dilemman. Fornuft, empati och samvete utgor nyckelorden i moralisk
kompetens och dessa utvecklas i samspel med varandra. Den moraliska kompetensen &r en
forutsdttning for att sdtta sig in i andra manniskors situation och ta ansvar for de beslut som
paverkar dem, for att tastallning till etiska regler vid moraliskt laddade situationer samt for att
tydligt kunna uttrycka sina varderingar. (Brytting, De Geer & Silfverberg, 1993)

3.3.5 Kommunikation

Spraket &r ett viktigt verktyg for att uppna ett gott ledarskap. Detta anvands for att
kommunicera foretagets varderingar. Det skapar en samhdrighet bland de anstéllda och
utvecklar en "vi-kénda’ hos dessa. Kommunikationen & aven viktig i formedlingen av
varderingarnai foretaget och dppenheten anstéllda och chefer emellan. (Trevifio & Nelson,
1999) Det &r inte bara det som sags som kommuniceras utan kommunikation sker hela tiden
paméanga olika sétt. Som ledare maste man bli medveten om allt implicit som kommuniceras,
fran materia, exempelvisinredning och rumstorlek, till rutinméssigt vardagshandlande. Det &r
saker som man kanske inte faster nagot sarskilt avseende vid, men som inte desto mindre kan
producera odnskade forestallningar. Chefen maste se spektrumet av vad som kommuniceras,
och undvika budskap som &r alltfor motsagel sefulla om han dnskar en distinkt paverkan pa
idéer och vérderingar. Paradoxer och dubbla budskap & vanligai organisationer. Enligt
Alvesson innebéar effektiv ledning, ifrdga om kulturella aspekter, att man formar reducera och
overbrygga alltfor patagliga tvetydigheter och paradoxer. (Sandberg et al, 1997)
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Alvesson anser att ledning, i betydelsen kulturell och vérderingsmassig paverkan, utévas
genom hur man prioriterar sin tid, hur man uttrycker sig och beskriver fenomen samt genom
symbolladdade handlingar. Symbolladdade handlingar &r sérskilt synliga och gor intryck. Det
ar braom chefer inte bara deltar utan aven tar egnainitiativ till och &r synliga under sociala
aktiviteter utanfor arbetstid. Alvesson anser att mycket av kulturell paverkan sker under
motesaktiviteter och darfor & manga chefers viktigaste arbetsuppgift &r att deltagai méten.
Ett mote inrymmer en mangfald element, som skapar eller aterskapar inneborder,
forestaliningar och vérderingar. (Sandberg et al, 1997)

Allaforskare inom foretagsetik, som vi fordjupat ossi, & ense om att dppna diskussioner om
miljo, etik och varderingar & en forutsdttning for att skapa en etisk organisation. Att gora den
typen av diskussioner till norm &r ett sétt att bakain etik och vérderingar i foretagskulturen
(Trevifio, Weaver, Gibson & Toffler, 1999) Om man véljer att ha fokusen pa etik bor det
mérkas pa méten och bli en férvantad del i rapporter fran chefer. Ledningen kan &ven bygga
in moralprat i foretaget genom att infora rutindiskussioner om etiska och moraliska dmnen.
(Trevifio & Nelson, 1999)

Enligt etikforskarna pa Handel shtgskolan i Stockholm, som vi tidigare namnt, & dialogen
den process dar moralforestallningar skapas och praktisk handling grundl&ggs. Dialog
utvecklar gavstandigt och kompetent moraliskt handlande. Darfor bor foretag se till att det
finns arenor for bra samtal om arbetsrelaterade moralfragor. | arbetslivet fors olika typer av
samtal som mer eller mindre synliggor foretagets normer och vérderingar. Dessa samtal sker
bade spontant och i organiserad form och kan ses som matesplatser dér féretagsmoralen
skapas, vidmakthalls eller forandras. (Brytting, De Geer och Silfverberg, 1993)

De mer formella samtalen har ofta en mer normstérkande funktion. Planerings- eller
utvecklingssamtal kan bli ett ledningsinstrument for att utveckla organisationen och
medarbetare och framja en god moralisk praxis. Forutsattningen ar att bryta den slentrian som
ofta uppstar. Bagge parter maste gaiin i samtalet pa ett ansvarsfullt sitt och setill att dialogen
ger ett meningsfullt utbyte av asikter om arbetsplanering, prestationer och resultat. Om
diskussionen ska ledatill forandringar eller omprévningar behtvs ofta ett mer malinriktat
samtal, som kraver stérre koncentration och mer tid. Detta & sarskilt viktigt nér det inte finns
tillrackligt med utrymme for reflektion pa arbetet. (Ibid.)

Bra kommunikation &t allahdll &r ett maste for att skapa en etisk organisation. Organisationen
maste kommunicera sina varderingar, standards och policies bade formellt och informellt pa
olika satt som méter de anstélldas varierande behov. Budskapet ska varatydligt, konsekvent
och trovérdigt. Det finns en mangd olika formella sétt att kommunicera genom till exempel
broschyrer, rapporter, hemsidan, moten och féredrag, men formodligen & det mest effektiva
séttet anda nar informationen sprids den informella vagen. Informellt sprids ”vad som
verkligen forsiggar”. Eftersom sanning och arlighet & karnan i allaforsok att paverka
beteenden pa ett etiskt och moraliskt plan & det oerhort viktigt att hela tiden stréva efter att
den informella och den formella informationen stammer Gverens. (Trevifio & Nelson, 1999)

3.3.6 Fortroende

Det finns ett osynligt kontrakt mellan arbetsgivaren och den anstéllde. Det bestar bland annat
av dmsesidiga forvantningar pavad man ska fa ut av varandra pa ett personligt plan. Eftersom
det & viktigt for individernai en organisation att kontrakten mellan varandra g bryts handlar
livet i organisationer mycket om vikten av fortroende. Det finns &ven ett utbyte mellan
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individerna och foretaget som en helhet. En sak som kan vara en del av utbytet kan vara att
uppfylla sina personliga vérderingar. (Watson, 2001)

Alvesson anser att med en hogre grad av fortroende tenderar mottagligheten for paverkan vara
storre (Sandberg et al). Enligt Watson (2001) &r det nddvandigt med en viss niva av

” commitment”, fortroende och forstael se for att gora produktivitet méjligt. Den nivan beror
bade pa de generella varderingar som formar ménniskor och pa den véarderingsbaserade
relation som forhandlats fram mellan chefen och sina understéllda. Om man inte har
fortroende for varandra och bara har ett helt kalkulativt och berdknande forhallande kan man,
enligt Watson, séllan |6sa komplexa arbetsuppgifter och svara problem. Om fortroendet
brister blir ens forvantningar och skyldigheter oklara. Utan fortroende skapas ingen produktiv
organisation. FOr att skapa hogt fortroende krévs det ” commitment” till delade vérderingar
som relaterar till sina delade aktiviteter. Enligt Trevifio, Hartman och Brown (2000) har
ledarens fortroende i forhallande till de anstallda att gora med hans/hennes konsekvens,
trovardighet och forutsdgbarhet. Enligt Kanungo och Mendonca (1996) kravs det att |edaren
har legitimitet och trovardighet for att kunna gora ett bra arbete, oavsett vilken syn man har pa
ledarskap.

Nagot man bor ténka pa som chef &r att inte baratitta pa vad man objektivt gor utan hur
forhallandena uppfattas och tolkas av omgivningen, menar Alvesson (Sandberg et al, 1997).
Aven Trevifio och Nelson (1999) anser att ens rykte som en god chef &r oerhort viktigt. Att
vara arlig, sétta standards och veta hur man ska hantera relationer ar avgérande for
etablerandet av sitt rykte. Ledaren maste formedla ett rykte om sig §alv som en moralisk
person. For att detta ska spridas och fungerai en organisation maste ledaren vara dktai sina
fragor. Det maste komma fran hjartat. Det finns olika saker som man da bor tanka pa

« Trovardighet - Ledaren maste vara trovardig. Att kunna lita pa ledaren har med
konsekvens, trovardighet och forutsagbarhet och gorai forhallandet till de anstallda. Man
kan inte skapa en langsiktig relation med en kund eller anstélld om dem inte tror pa
ledaren. Denne maste &ven vara arlig och 6dmjuk.

+ Beteende - Ledaren maste agera moraliskt korrekt alltid, inte baranér han tror att folk &
medvetna om vad han gor. Sadant lyser igenom. Folk domer kanske inte bara ledaren for
vad denne sager utan aven for vad denne gor. Viktigast &r att ledaren gor ”ratt” saker. Han
maste ocksa agera Oppet. Sist & den personliga moralen valdigt viktig for ett gott
ledarskap.

+ Bedutsfattande - Ledaren maste hdllafast vid att altid agera principfast till véarderingarna
och principerna. De ska agera objektivt och réattvist.

Den andra biten for att férmedla ett gott rykte &r att agera som en moralisk ledare. Inom detta

omrade finns det vissa saker ledaren bor téanka pa

» Ageraforebild genom synliga handlingar - Den effektiva, moraliska ledaren forstar vikten
av de ord och handlingar som han anvander sig av kommer att paverka de andra.

« Kommuniceraetik och varderingar - Om en ledare pratar mycket om moraliska fragor
utan att tydligt agera dérefter kan han/hon tappa trovardighet. Det géller att handla
moraliskt, inte bara prata om det.

* Belbningssystemet - Att anvanda bel6ningar och disciplin & véaldigt effektfullt om ledaren
vill sdnda signaler om bra beteende hos de anstéllda. Betyder ocksa att klart visavad som
& fel om nagon frangdr reglerna.
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34 Sammanfattning

Ledarskapet & en nyckelfunktion for skapandet av en god organisation. | ledarskapet ligger
det avgodrande ansvaret for alla aspekter som vi presenterat ovan; engagemanget, kulturen,
madlen som foretaget stravar efter, varderingarna, kommunikationen samt fortroendet.

L edarskapet utgor en oerhord viktig grundfunktion da det skapar de anstélldas forutséttningar
och majligheter pa sin arbetsplats.

For att skapa en god organisation maste ledarna skapa gemensamma mal och visioner att
arbeta efter sa de anstallda vet i vilken riktning de skall ga. Ledarna maste uppmuntra,
kommunicera och vara delaktiga i denna process om den skalyckas. Kulturen kan héar
anvéandas som ett redskap. Genom en stark kultur vet de anstélldai vilken riktning de skall
rérasig samt vilka standards de skall rétta sig efter i sitt dagliga arbete. | kulturen kan man

alltsa formedla foretagets policies och varderingar. De anstéllda skall sjdv kénna och veta vad
som &r rétt och fel utifran organisationens basta. Varderingarna blir har ramen for deras
handlande. For att detta ska bli mojligt ar det en forutséttning att ledarna sjdvatror padet de
sager sig sta for. Ledaren maste helatiden agera som den goda forebilden och noga tanka pa
vad han eller hon séger och gor. Kommunikationen blir da a och o eftersom den utgor lanken
mellan chefen och de anstdllda. Genom tydlighet, 6ppenhet samt genom att vara konsekvent
& mycket vunnet. De anstdllda maste kénna att de kan lita pa det som chefen séger och
fortroendet dem emellan blir ett nddvandigt kitt for att skapa en god organisation.

Genom en medvetenhet och stréavan kan mycket férandrasi ett ledarskap. Kombinationen av
dessaolika bitar av ett ledarskap utgdr en sasmmanséttning som & en mycket viktig
grundstomme for foretaget. Den utgor en styrka for bade foretaget, cheferna och de dvriga
anstédllda. Denna kombination av aspekter ger en teoretisk syntes som &r till hjdlp for att
belysa de moraliska och etiska aspekterna av ett ledarskap.
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4  Empiri

| metodkapitlet beskriver vi vilka metoder vi anvant for att f& en allsidig och objektiv bild av
vart fallforetags ledarskap och etiksatsning. Vi kommer dven att reflektera éver de
svarigheter somfinnsi att aterge en verklighet och hur vi har forsokt att minimera eventuella
skevheter. Dérefter kommer vi att belysa de etiska och moraliska aspekterna av KPA:s
ledarskap utifran den struktur vi presenterade i var teoretiska syntes (kap 3.3). Sutligen
kommer ett stycke som pa olika satt belyser vilken inverkan KPA:s etiksatsning har haft pa
dess |ledarskap.

4.1 Metod for insamling av data om KPA

For att fa en nyanserad och verklighetstrogen bild av vart fallforetag, inom det omradet vi
undersoker, har vi valt att goraett flertal intervjuer samt att tadel av ett antal interna
undersokningar. Vi har noga tankt igenom metoden for insamlandet av data och varit
medvetna om alla svarigheter som & vanliga vid en beskrivning av verkligheten. Var empiri
bestar av interna undersokningar, personligaintervjuer och telefonintervjuer. Vi beskriver
metoderna fér insamlandet av varadataindelat i dessatre rubriker. Under varje rubrik
kommer vi att beskriva vara primartolkningar och sekundartolkningar. Vad dessa typer av
tolkning innefattar beskriver vi har nedan.

Primértolkningar handlar mycket om de valen man gér nér man bestammer hur man ska fa
fram data och hur man selekterar den. Primértolkningarna gors infér och i den interaktion som
en intervju innebér. Vi tolkar vad och vem vi vill och har mgjlighet att intervjua. Vi véjer vad
Vi skriver ner och vad vi tycker & mest intressant. (Alvesson & Skéldberg, 1994)

Sekundartolkningar &r vara bedomningar av véra data och det vi har valt att berétta. Det finns
manga olika problem som kan uppsta nér man tolkar kvalitativt material. Som en viktig del av
detta metodkapitel vill vi rikta kritik mot det empiriska materialet och den tolkning vi gor. All
kallkritik har att géra med fragan om forvrangning av information. Vi kommer att vérdera
véra data, belysa olika eventuella skevheter och berétta hur vi forsoker minimera dem. Vi
anvander oss av hermeneutikens fyra kéllkritiska nivaer. Enligt Alvesson och Skoldberg
(1994) & dessa mycket lampliga att anvanda vid fallstudier och provning av intervjumaterial.
Dessa kallkritiska nivaer ar:

1. Akthetskritik. Ar datan &kta eller fiktiv?

2. Tendenskritik. Vilka &r vara, som uppsatsskrivare, mojliga skevheter och hur kan dessa ha
snedvridit vara tolkningar? Tendenskritiken bor &ven poangtera uppgiftslamnarens
tendens att medvetet eller omedvetet vinkla informationen.

3. Samtidighetskritik. Hur mangaled av subjektivatolkningar har informationen passerat
innan den skrivits ner i dennatext? Hur 1ang tid tog det innan intervjun/observationen
skrevs ner och i vilket sammanhang gjordes detta?

4. Beroendekritik. Kan inflytandet av andra beréttel ser vi hort ha préglat struktur och
innehall i var rapport?

4.1.1 Metod om interna under sdkningar
Pa ett tidigt stadium av uppsatsprocessen fick vi reda pa att det pa KPA gjorts storainterna
undersokningar om ledarskap, kultur och annat, som var av relevans for var uppsats. Vi fick ta
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del av dessa undersokningar, som tillsammans med intervjuerna, fungerat som underlag for
var empiri och analys. Dessa undersokningar gav osstidigt i processen viktig information som
vi beaktade vid problemformuleringen, som abduktiv metod tillater.

M edarbetarundersokningen gjordes under hosten 2002 och bestod av en enkét som alla pa
KPA fick i uppgift att svara pd. Svarsfrekvensen |ag pa 98 %, vilket vi anser gor den mycket
tillforlitlig. Undersokningen genomfordes av ett foretag som heter Askus. |
medarbetarundersokningen har KPA jamforts med foretag som &r i en likvardig bransch. Det
ar inte offentligt vilkaforetag eller hur manga det ror sig om.

Vi har fatt tadel av interna analyser och diskussioner som uppméarksammat brister i
ledarskapet pa KPA i form av en rapport om strategisk ledarskapsutveckling som HR
presenterade i maj 2002. | den ingick en sammanfattning av brister som uppmarksammats i
tidigare rapporter. Dessa & Oskarsanalysen frén augusti 1999 som bestér av en bred
personalenkét, Intressentdialogen fran juni 2000 samt Teamutvecklingen fran 2001 som &r en
sammanfattning av diskussioner som allai varje team/avdel ning haft gemensamt med en
konsult plus en fran HR. Vi har &ven fétt tadel av en kulturundersokning. Den hade bara 56
% svarsfrekvens och darfor kan man inte dra stora slutsatser utifran den, vilket vi varit
medvetna om. Det vi har valt att hamed i denna uppsats & det som vi anser vararelevant for
att oka forstéel sen for var problemstalining. Vi & medvetna om att vi pa detta sétt till viss del
kan havinklat texten.

Vad det géller datans &kthet tror vi angaende M edarbetarunderokningen och
Kulturundersokningen att de anstélldainte har nagra motiv till att ljuga da alla svar togsin
helt anonymt. Den strategiska ledarrapporten har tagits fram av HR-avdelningen vilket
innebar att informationen gétt igenom ett extraled av subjektivatolkningar. Det & mojligt att
de har forvréangt vissa svar for att skapa béttre forutséttningar for det de vill driva genom.
Dessutom har inte al information i den tagits fram genom anonyma enkéter, vilket okar
risken att allt inte svarat helt sanningsenligt. Ovrigt internt material vi fick frén KPA,
exempelvis broschyrer, har behandlats extra forsiktigt eftersom att de flesta féretag vill
formedla en béttre bild utdt av foretaget én verkligheten.

Tendenskritik kan riktas mot det faktum att det kan finnas skevheter i hur de anstéllda har
svarat pafragorna sa darfor har vi forhalit oss kritiskt till alla undersdkningar. En annan sak
som bor poangteras &r var forforstéelse. Daen av forfattarnatill denna uppsats, Karin Anell,
har arbetat tva somrar pa K PA:s ekonomiavdelning har hon skapat sig en egen tydlig
uppfattning om KPA, vilket naturligtvis ger henne en unik forforstaelse. Detta har vi tagit
speciell hansyn till nér vi behandlat materialet och darfér medvetet forsokt motverka
skevheter i dtergivandet av information for att ge en objektiv bild.

Angaende samtidighet finns det ett visst glapp i tiden fran det att materialet framstalldestills
det att vi fick tadel av det, vilket innebar att vissa saker kan haférandrats under tiden. Detta
har vi tankt pavid intervjuerna och darfor har vi sett till att fa vissa resultat bekréftade av de
Vi intervjuade.

Den beroendekritik vi vill belysa &r det faktum att vi innan insamlandet av vart material om
KPA l&ste in oss pa olikateori som beror etiskt ledarskap. Detta har till viss del forandrat var
forforstael se och kan ha paverkat ossi vart urval av data. Darmed finns det en risk att vi letat
efter empiri som stémmer dverens med dessa teorier och darmed gett den empirin
oproportionerligt stor plats. Vi har dock varit medvetna om detta och har darfér forsokt att se
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paallt material objektivt. Samtidigt var det en forutséttning for oss att vi var nagorlunda
inlasta pa amnet for att kunna sortera undersokningarna och struktureraintervjuerna.

4.1.2 Personligaintervjuer

Vi har gjort fem personligaintervjuer dar de flesta var med chefer pad hog nivabadei och
utanfor ledningsgruppen, men &ven med en "vanlig” medarbetare. Dessa gjordesi ett tidigt
stadium av uppsatsprocessen och syftet med dem var att fa en bra uppfattning om
uppsatsomradet och hur vi inom detta amne skulle kunna fortsétta pa det mest givande séttet.
Vi ville aven se vad vi kom in panar vi diskuterade ledarskap utan att styra. For detta syfte
tyckte vi det var mest [ampligt att gora ostrukturerade intervjuer med breda fragor. Vi valde
att gora bestksintervjuer for att det &r ett bra tillvagagangssétt for komplicerade fragor och vi
dafar mojligheten att folja upp fragor (Wiedersheim-Paul & Eriksson, 1989).
Intervjumetoden ger fordelar med sin flexibilitet och séttet ett svar avges kan ge information
som ett skriftligt svar eller en telefonintervju inte avsl6jar (Bell, 2000).

Vi har valt att inte skriva ut vem som sagt vad av de vi intervjuade, da vi anser att dettainte
skulle ge mer relevanstill innehdlet. Dessutom vill vi inte att de vi intervjuat skakannasig
utpekade om de sagt nagot avvikande eller kritiskt. Dettatror vi &ven &r positivt nar vi
kritiserar aktheten av det som sagts. Eftersom de intervjuade vet om att vi inte kommer att
skrivavem som har sagt vad 0kar chansen att de svarar helt sanningsenligt. Vi har gjort ett
flertal intervjuer och de flesta pastaendena kommer igen, vilket ocksa tyder pa att det som har
sagts & sant. Daremot kan vissarationaliseringar, forskéningar och férvrangningar av
verkligheten ha gjorts, men det kommer vi till léngre ner.

Vad det gdller tendenskritiken &r det viktigt att vara medveten om nackdelar med intervjun
som metod for att samlain data. Det finnstill exempel alltid en risk for en viss skevhet i
resultaten vilket oftast beror pa att intervjupersonerna blir omedvetet paverkade av
intervjuarna. Det & tankbart att de till exempel har vinklat vissa svar som de tror att vi vill ha
dem. Skevheten kan ocksa bero patidsbrist vilket medfor att intervjupersonens ambitionsniva
ar 13g. Man bor &ven vara medveten om att intervjupersonens svar & subjektiva skildringar av
verkligheten. (Bell, 2000) Detta & en del av alla de aspekter vi tagit hansyn till for att kunna
ge en sa objektiv bild som majligt. En annan viktig aspekt &r att andra undersokningar nyligen
gjorts pa KPA och resultaten precis redovisats kande vi att manga hanvisade i sina svar till
samma resultat, da de pa ett st redan hade "facit” i hand. Detta gjorde att vi fick ténka mer
kritiskt och forsoka se bakomliggande, gdmda svar.

Vi har bada tva deltagit vid alla personligaintervjuer och har tillsammans direkt efterdt
sammanstalt materialet, vilket & positivt ur samtidighetsaspekten. Vi & medvetna om att vi
kan hatolkat svaren annorlunda &n intervjuare med annan forforstaelse @n oss. Vi har dock
forsokt att i storstamajliga man tolka sa forutséttningsl dst som majligt och vi har &ven hela
tiden haft ett kritiskt forhallningssatt till de egnatolkningar som vi gjort. For 6vrigt galler den
tendenskritik och beroendekritik som vi riktar mot insamlandet av de interna
undersokningarna éven har.

4.1.3 Telefonintervjuer

Nér vi gétt igenom och sammanstallt materialet fran de personligaintervjuernainsag vi att vi
behovde ett mer omfattande underlag for var empiri, och kompletterade darfor materialet med
ytterligare fem telefonintervjuer. Anledningen till att vi valde att goratelefonintervjuer var pa
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grund av praktiska och tidsméssiga skal. Vi intervjuade bade chefer och andra medarbetare.
Nér dessa intervjuer gjordes kande vi oss val insattai &mnet och hade en brainsyn i KPA.
Darfor formulerade vi mer specifika fragor for var andraintervjuomgang, men davi ville ha
safriasvar som mojligt valde vi diskussionsfragor. Vi grundade ocksa valet av frégor pa vad
vi tidigare tagit del av i de olika undersokningarna som gjorts av andra pa KPA samt de fem
personligaintervjuer vi gjort.

K&l lkritiken utifran de fyra hermeneutiska nivaerna 6verensstammer pa manga sitt med den
kritik vi riktar mot de personliga intervjuerna. Hér riktar vi barakritik mot det som skiljer de
bada metoderna .

Positivt utifran tendens- och samtidighetskritikaspekten ar att vi vid tel efonintervjuerna
anvande tva telefoner dér bada kunde hora den intervjuade. | och med denna teknik kunde
béda hora svaren och medan en av oss stéllde fragorna kunde den andra anteckna. Direkt efter
intervjuerna satte vi oss ner och skrev ner allt pa datorn for att sa snabbt som majligt bearbeta
svaren. D& vi bada har hort svaren och sammanstaller dem gemensamt minskar risken for
subjektivafeltolkningar. De risker for skevheter som tillkommer vid telefonintervjuer i
forhalande till personligaintervjuer & de misstolkningar och skevheter som kan ske nar man
kommunicerar utan att se varandra. Man missar da den delen av kommunikationen som bestar
av kroppssprak och ansiktsuttryck.

42 KPA

Vi har i kapitel 2 gett en generell presentation av vart fallforetag KPA. Har kommer vi att
fokusera pa KPA:s ledarskap och hur KPA kommunicerar sin etiksatsning internt. Vi kommer
i detta kapitel beskriva ledarskapet pa K PA sa objektivt som mgjligt utifran de sex
ledarskapsaspekter vi presenterade i var teoretiska syntes.

For att inledningsvis fa en forsta kénsla for ledarskapet pa KPA kan vi berétta att en
medarbetarundersokning, som genomfdrdes 2003 pa KPA, visar att cheferna far hogre betyg
av sina narmaste understéllda pa alla punkter jamfort med andra foretag i likvérdiga
branscher. Daremot visar undersokningen pa ett mycket daligt fortroende for foretagets
ledning.

4.2.1 Visioner och mdl

M edarbetarunderstkningen visade att en av de storsta bristerna som de anstéllda upplever hos
den narmaste chefen &r att han/hon inte & bra pa att skapa engagemang for visioner och mal
sd att de anstéllda forstar vad de innebér. Det & bara 56 % av de anstallda som anser att man
pa KPA arbetar mot gemensammama. Manga av de intervjuade namnde att en bra chef
maste formedla vision.

Aven i annat material vi tagit del av har det framkommit att foretagets mél & otydliga. Delmél
saknas alternativt & inte férankrade inom gruppen. Det finns en bristande helhetssyn inom
foretaget pa de olika avdelningarna. Det upplevs som en ”vi och dom”-anda, som gor att
manga inte kanner samhorighet med alla som arbetar pa KPA. En forklaring som har getts till
detta fenomen &r att foretaget har vuxit fort. Pa vissa avdelningar finns det en viss avundsjuka
pa andras status och formaner. (Rapport om strategisk ledarutveckling)

29



En anledning till att de narmsta cheferna fatt bra betyg och ledningen &gt trodde en av de vi
intervjuade berodde pa vilka krav som stélls pa gruppcheferna. Vissa gruppchefer har mer
blivit kompiseng/kollegans foérléangda arm och inte ledningens. Det kan vara en anledning till
att formedlandet av foretagets mal och visioner har brustit. Det har inte heller lagts mycket
fokus pa att bryta ned visionen och mélen pa de l&gre nivaerna. (Intervjuer)

4.2.2 Foretagskultur

En genomgaende asikt hos dem som vi intervjuade var att det finns en stark foretagskultur pa
KPA och att den "sitter i vaggarna’. Det & en 6ppen organisation som genomsyras av
kamratskap och lojalitet. Ett tecken pa gemenskap &r att alla halsar pa allaom detill exempel
skulle stéta pa varandra pa stan, &ven om de inte kanner varandra. 57 % av de anstéllda anser
att de &r stolta dver att arbeta pa KPA, vilket & likamed de andra foretagen de har jamforts
med i Medarbetarundersokningen. Som en av de intervjuade beréttade finns det ingen téavling
mellan de anstéllda, vilket leder till att alla hjaper till med det de kan. Sedan

sammansl agningen med Folksam har det blivit en mer osaker stamning tycker vissa. Da
manga fragetecken uppstod infor framtiden vaxte osakerheten och mytbildningen hos de
angtéllda. (Intervjuer)

KPA hadetidigarei princip monopol pa vissa marknader, vilket har paverkat
foretagskulturen. En vi intervjuade menade pa att det har lett till att de anstéllda kéanner ett
stort ansvarstagande att fa saker ratt. Andra menar att det har lett till det &r lite for tryggt pa
KPA och att det skulle varabramed lite mer krismedvetenhet. Flera ndmnde ocksa att
disciplinen &r lite dalig. PAKPA &r det 1&g rorlighet av anstéllda och manga jobbar dar under
en lang tid. Pa senaretid har detta andrats lite da yngre personer har bérjat och " farskt blod”
har kommit in i foretaget. Det har skett storaforandringar pa K PA det senaste decenniet,
vilket har inneburit att det idag finns skillnader i attityd och forhallande till foretaget mellan
manga av de nyanstéllda och de som arbetat |ange pa KPA. Det namndes bland annat att de
nyanstéllda a mer oppna for forandringar. Flertalet av chefernai ledningsgruppen &r relativt
nya pad KPA. KPA & en kvinnodominerande arbetsplats, med manga medel a ders damer, trots
att den allménna uppfattningen &r att det borde vara en storre blandning mellan kdnen och
adern. Medelaldern pa KPA &r 42 ar och foretaget blir mer an ett ar ddre for varje & som
gar. (Intervjuer)

Kulturen skiljer sig mellan de olika avdelningarna och mellan de olika vaningsplanerna som
har en isolerade effekt. Det finns grupper pa KPA som arbetar relativt savstandigt, vilket gor
att de utvecklat egna subkulturer som skiljer sig &t fran den gemensamma foretagskulturen.
En kommenterade att det & via ledarskapet man kan paverka kulturen och att det &r viktigt att
cheferna formedlar en tydlig vision. Denne ansag att de olika grupperingarna pa KPA maste
Overbryggas. (Intervjuer)

KPA varnar paolika sitt om de anstalldas halsa. Foretaget har infort olika saker for att mana
om de anstélldas hélsa. KPA samarbetar med ett foretag som forebygger arbetsskador. De har
en friskhetsprofil, sluta roka-kampanj, viktvaktarsatsning, gar hd sostigen mm. Av
intervjuerna och medarbetarundersokningen framgick det att cheferna & med pa alladessa
projekt, jippon och fester. (Intervjuer)

De har en miljosatsning pA KPA, vilket ingdr i "Vart ansvar” som vi beskrev i kapitel 2. Detta

mérks tydligt pa hela kontoret genom exempelvis noggrann kallsortering, tillvaratagande av
papper och inférandet av energisndla glddlampor, som aven gavs till de anstallda for
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anvandning i deras hem. Miljoprofilen blir visserligen olika tydlig pa olika avdelningar.
Saljavdel ningen som reser mycket marker det till exempel genom att de altid far resamed tég
etcetera. Personalen vill arbeta mer med miljo. (Intervjuer)

Det informella umganget pa arbetstid &r relativt omfattande. De flesta pa KPA tar en fikaom
dagen d& man samtalar med de andra pa& avdel ningen och dricker kaffe. Nagon gang i
manaden &r det fredagsol i matsalen pa KPA dar de anstéllda kan tréffasi en mer avslappnad
milj6. PAsommaren & det bouleturnering mellan de olika avdel ningarna for dem som vill och
ett par ganger per ar & det gemensam fest sasom kréftskiva och julfest. (Intervjuer)

| rapporten om strategisk |edarskapsutveckling finns en sasmmanstalning av en kulturenkét,
som gjordesi april 2002 bland cheferna pad KPA. Svarsfrekvensen &r bara 56 % pa denna
undersokning, vilket férmodligen innebér att den innehaller en rad skevheter, men vi anser att
den trots allt ger en viss uppfattning om hur cheferna upplever foretagskulturen. Det fragades
om hur de upplevde kulturen idag och vad som skulle kdnneteckna en dnskvéard kultur. De
fyramest frekventa beskrivningarna av kulturen idag var komplex, kundorienterad,
resurskrdvande och energiférbrukande. De fyra vanligaste dnskvérda beskrivningarna var
kundorienterad, rolig, utvecklingsorienterad och effektiv. Andra svarsalternativ som
inspirerande, stodjande och trovéardig har alltsa farre kryss an de ovanstéende beskrivningarna.

4.2.3 Varderingar
KPA har faststéllt fyra karnvéarderingar som alla pa KPA bor efterstréva att leva upp till.
Dessaar:

+  Oppenhet: Oppenhet och drlighet mellan de anstallda pa foretaget. Tala och lyssna pa
varandra och vara mottagliga for nya uttryck.

* Omtanke: Visahansyn till varandra, bry sig om varandra och ge konstruktiv
aterkoppling. Det &r viktigt med en bra balans mellan Privat och arbetdliv. Bry sigom
kundernas behov och stréva efter 1angsiktiga relationer.

» Ansvar: Hastort ansvar for sina egna och darmed ocksa for foretagets utveckling.
Arbeta utifran ett helhetsperspektiv, dar man ser till sdval ekonomi som ménniska och
milj6. Leva som man lar, det vill ségaatt 5alv leva upp till de normer som man
foresprakar.

« Utveckling: Arbeta med sténdig vidareutveckling av verksamheten. Arbeta
kontinuerligt med kompetensutveckling samt all utveckling ska bedrivas sd att KPA pa
basta sétt ndr sina 6vergripande affarsmal.

Majoriteten av de vi intervjuade kan inte de fyra varderingarna utantill samtidigt som de sager
att de tycker att de &r viktiga att arbeta efter. Det réder delade meningar mellan
mellancheferna och cheferna som sitter i ledningsgruppen nér det galler hur véal de tycker att
dessa efterlevs. Mellancheferna och de anstéllda vi har intervjuat tycker att dessainte
fungerar, medan ledningscheferna tycker att de efterlevs mer. (Intervjuer) Aven rapporten om
Strategisk ledarutveckling belyser problemet att KPA:s varderingar & svagt forankrade.
Manga anstéllda upplever att KPA:s chefer inte visar att de stér for KPA:s varderingar och att
vissa chefer till och med agerar pa ett sétt som strider mot dem. Man lever inte alltid som man
lar. Ett exempel panér karnvarderingen oppenhet inte efterlevdes, som en mellanchef gav ett
exempel pa, var nar ett av de tva hus som KPA i Stockholm sitter i sldes och rykten uppstod
flera manader innan den officiellainformationen kom. Vad det géller karnvardet omtanke
anser manga dock att det verkligen efterlevsi forhdlandet mellan kollegor, men inte pa
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samma sétt vad det géller chefer gentemot de anstélida. Det namndes av flera att det &r viktigt
att cheferna utgor bra forebilder. (Intervjuer)

Formedlingen av kérnvardenas innebord till alla medarbetarna har varje enhetschef sjav fatt
skéta. Vissa papekade att karnvarderingarna borde konkretiseras mer sa att det blev mer klart
hur man ska handla efter dem, vilket inte skett i sarskilt stor utstrackning. Vissa avdel ningar
ser Over och diskuterar dem en gang om aret, medan andra har férsokt att bryta ner dem och
utveckla dem sd att de passar just deras avdelning. Manga har olika uppfattning hur val
karnvérdena ska efterlevas. Det har pA KPA varit en diskussion om ledarskapet de senaste
aren och manga anser att de bor systematisera ledarskapet mer utifran varderingsstyrda
kriterier. En av de intervjuade poangterade vikten av att chefernareflekterar over KPA:s
karnvéarderingar, som &r drygt ett & gamla, och vad de egentligen innebar. (Intervjuer)

62 % ansag att KPA:s mal, vision och varderingar stammer va dverens med sina egna
vérderingar. De flestatycker inte att KPA lever upp till sinafyrakarnvarderingar. Oppenhet
var den vardering som anses vara minst efterlevd, med bara 30 % stod.
(Medarbetarundersokningen) Det finns en uppfattning att om karnvérderingarna foljs blir
organisationen etisk (Intervjuer).

4.2.4 Chefernas engagemang och roll som forebild

Som pa alla arbetsplatser skiljer sig chefernas engagemang a. Manga av de intervjuade tycker
det &r viktigt att cheferna & engagerade och har en positiv instélining. De negativa sérdragen
som bor belysas & att en stor andel av medarbetarna upplever bristande stéd och att chefen
inte &r tillganglig (Rapport om strategisk |edarutveckling). Chefenstillganglighet, nérvaro och
delaktighet namndes av de flesta intervjupersoner som oerhort viktigt. Intervjuerna bekraftade
det som stér har ovan att det finns brister angaende detta pa KPA, till exempel finns det hogt
uppsatta chefer som inte arbetar heltid. Nagot annat som upplevs som bristande engagemang
& nar chefer inte lever som de l&r, som vi tog upp i foregaende kapitel. (Intervjuer)

Positiva saker som kommit fram i intervjuerna och medarbetarundersokningen &r att ala
chefer brukar vara med pa de jippon och fester som anordnas. Cheferna brukar ocksa taen
aktiv roll i olika hdso- och miljoprojekt, som vi beskrev i kapitel 4.2.2. De flesta anser att den
narmaste chefen tar tag i problem som uppkommer direkt, utan att sopa dem under mattan
(Medarbetarundersokningen).

4.25 Kommunikation

Manga anser att ledningen brister vad det géller information och kommunikation. Angaende
dalig information till de anstéllda gavs ett exempel pa nér ett av deras kontorshus saldes och
den officiellainformationen kom flera manader efter att ryktena borjade spridas. De flesta
gruppchefer anser att det behovs béttre kommunikationskanaler och ett ndrmare samarbete
mellan alla chefer och ledningen, exempelvis genom traffar, seminarier och nétverk, sa att
informationsflodet och gemenskapen forbéttras. Bland manga mellanchefer finns det en
onskan om en béttre dialog och forbattrade kommunikationskanaler chefer emellan. Manga
upplever det som att ledningen nojer sig med att informera vissa saker viaintranatet och att de
tror att den information man kan finna dar uppfyller de behov av information de anstéllda pa
KPA har. Vissatycker dock att ledningen ger tillréckligt med information, men att
forandringar skett och att det idag bor ligga mer i den anstélldas eget intresse att leta
information da det forr mer gavs information. (Intervjuer)
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Nér den nyaledningen tilltrédde presenterades den fér de anstallda och da var det de som
tyckte att presentation varit for détstruken. De nya cheferna beréttade att de tyckte det skulle
bli kul att arbeta pa KPA, men de flestaville veta mer om deras férhalIningssétt till galva
ledarskapet och hur de s&g pa framtiden. De flesta cheferna som inte sitter i ledningen vill
vetamer om beslut de tar och anser att de &r for forsiktigai sina uttalanden. (Intervjuer)

Om man ser till KPA:s organisationsstruktur sa skiljer sig antalet anstéllda cheferna har under
sig mycket at. Vissa chefer har upp mot 150 anstallda under sig och fleramellanchefer, vilket
en intervjuad ansag var en bidragande faktor till en smre kontakt och kommunikation mellan
chef och anstalld. | kommande kapitel kommer vi kommain pa att manga uppfattar ledningen
som ganska osynlig, vilket naturligtvis inte gynnar kommunikationen. (Intervjuer)

M edarbetarundersokningen visar pa ett daligt samarbete och informationsutbyte mellan
avdelningarna. Daremot ansag manga av de vi intervjuade att kommunikationen inom
respektive avdelning &r Oppen och arlig. M edarbetarundersokningen visar att 75 % anser att
de anstallda vagar ifragasitta och komma med kritik. Nagot manga av dem som vi intervjuade
lyfte fram som en viktig ledarskapsaspekt var att skapa forutsdttningar for en dppen dialog
med utrymme for berdm och kritik pa arbetet. P& senare tid har man pa K PA arbetat pa att
forbattra kvaliteten pa utvecklingssamtalen, som alla chefer ska ha med sina understélida
minst en gang om aret. PA KPA ska alla, bade cheferna och de andra anstéllda, ga pa kurser
om utvecklingssamtal for att fa ut sd mycket som majligt av dem. (Intervjuer)

Kontorets utformning paverkar naturligtvis den interna kommunikationen. Sedan KPA blev
uppkopt av Folksam har vissa flyttat Gver till deras lokaler, men det har ocksainneburit att
KPA som tidigare var uppdelat mellan tva hus nu koncentreras till en byggnad. Huset ligger i
centrala Stockholm och bestér av atta vaningar. Pa bottenvaningen finns en gemensam matsal
for lunch och fika inklusive en uteplats. Alla sitter i 6ppna kontorslandskap utom VD.

4.2.6 Fortroendet mellan chefer, ledning och 6vriga medar betare

Fortroendet for KPA:s ledning & mycket 1agt. Enligt Medarbetarundersokningen ligger
fortroendet p& 25 %, vilket & betydligt |agre an hos de foretag de jamfors med. Aven
intervjuerna och rapporten om strategisk ledarutveckling har tydligt visat att en stor del av
medarbetarna kanner svagt, och i vissafall inget, fortroende for fleraav cheferna pa KPA.

Den daligainformationen fran ledningen och bristernai kommunikationen, som vi beskrev i
foregaende kapitel, & en av de vanligaste forklaringarnatill ledningens ddliga fértroende.
Manga trodde dven att det daliga fortroendet kunde bero pa att chefernai ledningsgruppen ar
for tystaoch syns salite att de flestainte ens vet vem de &r. En av de intervjuade uttryckte det
sa att det |aga fortroendet till viss del berodde pa att VD:n har hdllit en 1&g profil i jamforelse
med den tidigare VD:n. Vissa uppfattar |edningsgruppen som valdigt homogen utan profiler
som sticker ut pa ett positivt stt. (Intervjuer)

Mellan ledningen och de 6vriga anstallda upplever manga ett glapp. Det har skett ménga stora
forandringar pa KPA de senaste aren och manga anstallda kanner inte att de har fatt vara

del aktiga och déarmed ha en majlighet att paverka. En annan anledning till det bristande
fortroendet anser manga vara att de flesta chefernai ledningsgruppen & mer eller mindre nya
paKPA. | kontrast till det har manga anstallda och chefer arbetat pa KPA i helasin arbetsféra
livstid. (Intervjuer)

33



Det har dock forsokts att béttra pa fortroendet for ledningen. Ledningen har infért moéten med
de anstallda tva ganger om aret dar de kan stélla direkta fragor till ledningen som sitter pa ett
podium. Dessutom har det lagts till en 1ank paintranétet dar frégor kan stéllas direkt till
ledningen. Dock har det varit mycket svagt intresse for detta da bara en fréga stédllts sen denna
tjanst kom igang.

Né&r man vander pa det och istallet ser pa vilket fortroende de anstéllda upplever att de har av
sinachefer upplevde 86 % av de anstéllda pa K PA att deras narmaste chef litar pa dem.
(Medarbetarundersokningen) | intervjuerna framkom att manga tycker att en av de viktigaste
aspekternai forhallandet till sin chef & att han/hon litar paen.

4.3 Etikensroll pA KPA

| detta kapitel kommer vi att belysa etikens roll pa KPA och beskriva om och hur
etikprofileringen har inverkat pA KPA:s ledarskap. Vi ser néarmare pa de faststéllda
chefskriterierna och aktuell ledarutveckling for att ytterligare ge en bild av etikensroll i
KPA:s ledarskap.

431 Etik och moral pd KPA

Néar KPA 1995 borjade med sin forsakringsverksamhet ville man profilera sig gentemot de
redan etablerade foretagen sdsom Folksam och Skandia och siktade da pa en mer miljo och
etikinriktad positionering. Detta grundades pa en undersokning som gjordes bland kommun
och landstingsanstallda om vad de tyckte var viktigast i placeringsfragan. Svaren hade da stor
tyngdpunkt pa etik, vard, omsorg och miljé och det var detta som KPA tog fasta pa. KPA
inforde en nischad placeringspolicy och borjade arbeta mer miljomedvetet och erhdll
miljocertifikat. KPA arbetar idag mycket med miljofragor, réttvisaloner och konsfragor,
vilket i och for sig & ngot som de flesta foretag idag arbetar med. Kundunderstkningarna
fran 1998 och 2001 visar pa att kunderna tycker att KPA maste vara moraliska pa alla plan
och att de manskliga réttigheterna var viktiga att ta hansyn till vid placeringar. KPA har
utokat sina placeringskriterier med kravet pa manskliga réttigheter. (Intervjuer)

Det &r 57 % av de anstéllda och 74 % av cheferna pa KPA som anser att arbetet genomsyras
av hog etik och moral. Personernavi intervjuade var av olika asikt om moralen och etiken pa
KPA och huruvida det var nagon skillnad mellan KPA och andra foretag. Vissa anser att
etiken och att man lever som man lar dalat pa KPA medan andratycker att den forstérks. Det
kan ndmnas att de som uttryckte olika asikt sitter pa olika avdelningar. En chef trodde att
anledningen till att han upplevde det som att alla blivit mer medvetna om etik, och att man
lever mer som man l&r, beror pa den nya ledningen som kom for ett ar sen. | samband med det
kom etik upp till ytan, enligt den intervjuade. (Intervjuer)

Manga av de chefer vi intervjuade har inte arbetat pa andra arbetsplatser &n KPA och har d&
lite svart att jamfora ledarskapet pa KPA med andra foretag. Generellt tycker chefernainte att
ledarskapet skiljer sig etiskt och varderingsméssigt fran andra foretag. Cheferna hade olika
uppfattningar om ledarskapet daremot bor skiljasig. Vissatyckte att det skulle gora det med
tanke pa K PA:s etiska positionering medan andrainte tyckte det var vasentligt. Manga av de
som inte tyckte det forstod inte hur ledarskapet i safall skulle skilja sig fran andra foretag.
Nér vi frégade om deras syn pa braledarskap och om det fanns unika krav pa KPA:s ledare,



var det ingen som ndmnde etiskt handlande bland de viktigaste férdigheterna. Allavar dock
medvetna om att ledare har ett sarskilt ansvar i fragan om etik. (Intervjuer)

Generellt & deflestavaldigt stolta Gver att arbeta pa KPA och stér bakom foretagets
ageranden, dock anser de att miljo- och véarderingssatsningarna kan utvecklas &nnu mer inom.
De flestatycker att etiktdnkandet internt &r viktigt eftersom KPA med sin positionering kan
skadas s mycket om motsatsen uppdagas. Vikten av jamstalldhet och beaktande av etik vid
uppsagningar namndes som exempel. Det framkom att manga tyckte det var viktigast for
KPA att varaetisk vad det géller forvatningen av pengar.

Runt 65 % tyckte att de anstéllda visade respekt och omtanke gentemot varandra.
(Medarbetarundersokningen) Daremot lyfte ” Rapporten om strategisk ledarutveckling” fram
att det fanns vissa problem med konfliktfyllda relationer och krénkande sérbehandling pa
KPA. B&de intervjuerna och medarbetarundersokningen ledde till insikten att KPA &r ett
relativt jamlikt foretag med lika forutsattningar for mén och kvinnor. Bland cheferna finns det
dock fler méan &n kvinnor trots att majoriteten av de anstéllda &r kvinnor.

4.3.2 Ledarskapsutveckling och chefskriterier

KPA har ingen foretagsanpassad |edarskapsutveckling. Den ledarskapsutveckling som finns
pa KPA idag bestar av en gemensam chefsuthildning med Folksam som alla chefer ska ga.
Innan sammans agningen med Folksam hade K PA andra planer angdende
ledarskapsutveckling. Vi har fatt tadel av KPA:s rapport om strategisk |edarskapsutveckling,
som HR presenterade i maj 2002. Den sammanfattar de idéer som da fanns pa KPA om
lampliga strategiska och systematiska ledarutvecklingsatgarder. Tanken var att arbeta mer
langsiktigt och strategiskt med ledarutveckling. Rapporten tar upp vikten av att allaKPA:s
ledare far en majlighet att 1&ra sig samma metoder och ga samma program for att kunna arbeta
systematiskt pa ett likartat sitt med sitt ledarskap inom KPA.

| rapporten tas det upp olika forsag paledaraktiviteter. Dessa &r ett foretagsinternt program,
individuell coaching, mentorskap, ndtverkstréffar, 6ppna program samt teoretiska pass. Det
foretagsinterna programmet skulle enligt rapporten starta under hosten 2002, med tyngdpunkt
paatt utifran KPA:s karnvéarden diskutera vad de konkret innebér for dem samt strukturerat
trana olika ténkbara situationer. Under tre seminarietillfallen skulle en mindre grupp tréffas
med en extern handledare och arbeta sig igenom den praktiska betydelsen av varje kdrnvéarde.
Tanken var att pa sa sitt skapa en gemensam syn pa hur alla KPA:s chefer och ledare ska
arbeta och leda utifran gallande varderingar. Ingen av dessa ndmnda ledaraktiviteter har
inforts. Den storsta anledningen till att man backat fran det mesta som sadesi
ledarskapsrapporten var pa grund av sammansl agningen med Folksam. KPA fick hoppa pa
Folksams interna chefsutbildning. Tanken med detta fran KPA:s sida var att spara pengar
samt att dppna majligheter for viktiga kontakter och ndtverk Over foretagsgranserna. Det har
sagts att vissa nominerade ska fa ga 6ppna program, d v s extern utbildning, och i safall ska
man anvanda samma partners som Folksam har. Da det planerade foretagsinterna programmet
med seminarier med konkreta diskussioner om KPA:s kérnvarden inte blev av fick varje
enhetschef gélv skéta formedlingen av kérnvérdenas innebdrd gentemot sin grupp.
(Intervjuer)

Vissa anser att de blivit mer styrdaav Folksam &@n vad de trott och ténkt innan

sammansl agningen. Angaende den gemensamma chefsutbil dningen med Folksam har
blandade asikter horts. Manga var mycket positivatill det egna program som K PA tankte ha
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och dérfor blev manga negativa nar det blev andrade planer. Det finns manga som har
ifrégasatt hur mycket K PA ska styras av Folksam. Manga tycker att den typen av utbildning
inte ska genomforas tillsammans med Folksam av anledningar som att KPA har en egen
kultur. (Intervjuer)

Manga saknar en definiering av vad ett gott och engagerat |ledarskap innebar pa KPA. Under
tiden vi gjorde varaintervjuer pA KPA pratades det om att ledarkriterierna skulle diskuteras
och att de skulle stéllasig frdgan om karnvardenainte racker som kriterier. Formodligen
kommer nyakriterier att faststéllas. Det finns férhoppningar om att diskussionerna ska mynna
ut i en ledarskapsprofil samt |ampliga verktyg och métinstrument for att uppna den.

| rapporten star det inget specifikt om etik och moral. Det tas inte upp ndgra sarskilda aspekter
pa KPA:s ledarskap och dess utveckling utifran etiska aspekter. Det star forvisso om
kérnvéarderingarna omtanke och dppenhet och hur dom eventuel It ska utgéra bas i
diskussioner for att integreradem i verksamheten.
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5 Anays

Vi ska i detta kapitel lyfta fram de etiska och moraliska aspekterna av KPA: s ledar skap. For
att gora detta har vi utgatt fran de sex ledar skapsaspekter, somvi presenteradei teorikapitlet.
Inledningsvis havdade vi att vi upplevde det som att KPA inte har ett mer etiskt eller moraliskt
ledarskap an nagot annat foretag. Manga av de saker vi baserade det pastaendet pa kommer
att framga tydligt i denna analys. Vi kommer &ven att diskutera om KPA: s ledarskap borde
praglas mer av moraliska och etiska aspekter eller omdet &r béttre att halla de delarna av
ledar skapet pa samma niva somidag. For att kunna diskutera detta behover vi analysera
olika moraliska och etiska aspekter av |edarskapet idag pa KPA, vilket &r det huvudsakliga
syftet med denna analys.

5.1 Enanalysav de moraliska och etiska aspekterna av KPA:s ledarskap

Vi kommer att delain analysen i olika diskussionsomraden vad det géller ledarskapet pa
KPA. Detta upplagg har vi valt for att géra analysen saintressant som méjligt for lasaren och
for att vi pAsavis har mojligheten att applicera var teoretiska syntes som en helhet pa det data
vi fatt fram om KPA. Diskussionsomradena har uppkommit naturligt i var uppsatsprocess
eftersom det har varit utifran dessa problem och specifika forhallanden som vi har diskuterat
KPA:s ledarskap. Vi kommer att borjamed att diskutera hur KPA:s utveckling har paverkat
organisationen och ledarskapet. Vart andra diskussionsomrade handlar om etiksatsningens
innebord och paverkan pa KPA och déarefter kommer vi att gain pa gava syftet med
etiksatsningen. Som fjarde diskussionsomrade har vi valt att diskutera svarigheterna med att
paverka sina anstélldas vérderingar och moral. Sist kommer vi att behandla den stora frégan
kring ledningens bristande fortroende, vilket &r ett kapitel som far en ssmmanfattande prégel.

5.1.1 Hur KPA:sutveckling har paverkat organisationen och ledar skapet

KPA ér ett foretag som har funnits lange, aven om féretagsnamn, mission och struktur har
forandrats under &ren. Detta & naturligtvis ndgot mycket vardefullt ur manga aspekter.
Externt sa kan en genuin foretagshistoria skapa fortroende och marknadsandelar och internt
kan det exempelvis ledatill 1ojala medarbetare och en stark foretagskultur. PAKPA &r det
manga som har arbetat valdigt |ange, vilket visar paen stark lojalitet, och foretagskulturen
upplevs av de flesta medarbetare pa KPA som stark och som att den "sitter i vaggarna’. Detta
& nagot mycket positivt utifran de flesta teoretiker, exempelvis Kotter (1990), som menar att
en stark kultur &r livsnédvandigt for en bra organisation.

En del av KPA:sforetagskultur och vissa sétt att gora saker pa kan hérledas fran hur det var
forr. Detta &, som det ofta har visat sig, inte bara positivt. Det kan bland annat gora ett
foretag mindre forandringsbenaget. Det & viktigt att foretagskulturen stéammer Gverens med
foretagets vision och varderingar och nér de forandras méaste dven kulturen anpassa sig. KPA
har de senaste tio aren genomgatt stora forandringar nér foretaget har gétt fran att vara ett
monopol till ett marknadsmassigt foretag. KPA har utokat sina afférsomraden och vuxit
kraftigt. Pa KPA idag finns det en splittrad uppfattning om vad kulturen innefattar, da en del
gamla varderingar och sétt att gora saker pa fran monopoltiden sitter kvar i vaggarna,
samtidigt som nya krav pa foretaget och nya ménniskor successivt har forandrat kulturen. Den
gamlakulturen innefattar aspekter som trygghet och en viss ineffektivitet, som lever kvar hos
manga av den stora andelen medarbetare som arbetat valdigt |ange pa KPA. Dessa kulturella
egenskaper kommer i konflikt med de krav som stélls pa KPA och dess medarbetare idag. De



flesta hogre chefer & relativt nya och de kommunicerar pa ett annorlunda sétt och stér for en
lite annan kultur. Manga chefer dnskar att kulturen blev mer forandringsbenagen och effektiv.

Det har framkommit att uppsl utningen kring gemensamma visioner och mal inte ar sa bra pa
KPA, vilket den splittrade foretagskulturen &r ett bevis pa. Allaforandringar har gjort att
framtiden och visionen kanns otydlig. Det & ledarnas uppgift att skapa engagemang for
foretagets visioner, sa utifran det som framkommit i denna uppsats har ledarskapet brustit pa
denna punkt. Att som chef formedla en tydlig och efterstrévansvéard vision & en av
hornstenarnai litteratur om etiskt ledarskap (se kap 3.2.1).

Ett annat bevis pa en dalig forankring av en gemensam vision pa KPA &r att manga
medarbetare pa KPA upplever en "vi- och dom”-anda. Detta fenomen menar mangatill viss
del beror pa att foretaget vuxit fort. Det finns vissa grupper och avdelningar som har en
valdigt stark vi-kansla och som har utvecklat egna subkulturer. Enligt bland andra Watson
(2001) och Peters & Waterman (1982) méste alla chefer helatiden styra utifran ett
helhetsperspektiv. Det & en av chefernas viktigaste uppgifter att skapa och féréndra kulturen
sa att den Overensstammer med foretagets andra delar och underl&ttar att na foretagets mal.
Det ar viktigt att alla delar gynnar helheten och det fungerar bast nér alla ar inkorporeradei en
gemensam foretagskultur. Risken ar stor for att avdelningars egna subkulturer far storre
inflytande &n foretagets gemensamma kultur och i och med det utvecklar varderingar, normer
och rutiner som gynnar avdelningen, men inte foretaget som en helhet. Det & inte sékert att
det som &r béast for en gélv eller for sin avdelning &r det basta for foretaget.

Vi antar att man pa KPA vill att alla ska arbeta mot gemensamma mal och visioner och da
borde cheferna arbeta mycket med att Gverbrygga subkulturerna. Om hela foretagets mal
fortydligas och bryts ner som specifika mal for varje avdelning borde " vi- och dom” -andan
minska. En dkad forstaelse for varandras del i helheten ar ocksa viktigt. Enligt Senge (Starkey
et al, 1996) sa Okar forstdel sen och uppskattningen for varandra nar cheferna lagger mycket
kraft pa att sékra en delad vision, dér de anstélldas vérderingar och forvantningar &
inkorporerade.

5.1.2 Etiksatsningensinnebord och paverkan

KPA é&r ett foretag som ser sig gjélv som ett etiskt foretag och som till och med har etik
inbyggt i sin produkt. Vi tycker det &r intressant att se vad etiksatsningen som en helhet har
inneburit for KPA och hur den har paverkat ledarskapet. Vi borjar med att setill de aspekter
som KPA gdvallyfter fram fOr att visa att de &r ett etiskt foretag. De mest konkreta bevisen
pa K PA:s etiska standtagande &r deras etiska placeringskriterier, som till stor del avgor vilka
foretag de stodjer eller tar avstand fran, och att alla deras fonder betecknas som etiska. Pa
hemsidan kan man lasa att de faststéllt ett samhalsansvar, ”Vart ansvar”, samt fyra
karnvarderingar med etisk prégel som ska géllafor foretaget och alla dess anstéllda. Det hér
& vad man kommunicerar utat. For att forstd KPA:s forhallningssatt till etik maste vi dven
stélla oss fragan om KPA &r ett etiskt foretag internt. Vi kommer att diskutera olika aspekter
som belyser nérvaron av etik pa KPA. Darefter kommer vi att gdin lite mer pa hur man har
gatt tillvaga for att infora etiskt och varderingsgrundat tankande i organisationen.

For att borja med nagot som KPA har satsat mycket pa och som har en etisk prégel sa ar det
insatserna som gjorts for att forbattra miljén och hélsan for KPA:s medarbetare. Det &r tydligt
att KPA har gjort relativt omfattande satsningar pa dessa omraden béde pa individniva och for
att framja dessa bitar i arbetsmiljon. Vad det géller hdlsobiten saror det sig om allt fran att
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hjalpaalasom vill gai ner vikt eller slutarokatill att arbeta aktivt med att férebygga
arbetsskador. Miljoaspekten har de forbéttrat genom att bland annat inféra kéllsortering och
ha policies om miljovanligt resande. Om man ser till dessa, delvis etiska, aspekter i det
dagliga arbetet sa har KPA gjort en tydlig och engagerad satsning. Forutom dessa bitar finns
det inga direkta kannetecken som vi ser pa att KPA skulle vara ett mer eller mindre etiskt
foretag an ndgot annat.

For att i stora drag sammanfatta det som kommit fram paintervjuer och i
internundersokningarna sa finns det ingen enhetlighet i fragan om etiken och moralen pa
KPA, utan asikterna skiljer sig &. Lite drygt halften av KPA:s medarbetare tycker att arbetet
pa KPA genomsyras av hog etik och moral. Utifrén de delade meningarna som finns om
KPA:s ledarskap i forhadlandetill etik, kan man anta att chefernainte har diskuterat
ledarskapetsroll i forndllande till dessa bitar sarskilt mycket. KPA har inte gett chefernapa
KPA verktyg och gemensammariktlinjer for hur de skaférmedla och férankra
etikintegreringen. Det finns heller inga faststéllda chefskriterier som definierar en god chef pa
KPA.

Vad det galler mal, samhélsansvar och varderingar som finns med i presentationer av
foretaget och pa hemsidan sa stér det att det géller allaanstallda pa KPA. Vi forstod pa ett
mycket tidigt stadium att dettainte var ndgot som var sarskilt forankrat internt. Vi kommer att
fordjupa oss en del i arbetet med KPA:s kéarnvarderingar, som vi tycker & viktigt att belysa av
tvaanledningar. Dels for att s manga teoretiker idag pratar om vikten av ett varderingsstyrt
ledarskap, dels for att varderingarna har en etisk pragel och pa savis symboliserar
satsningarna som gjorts pa etik internt i organisationen. Pastaendet att karnvarderingarna har
en etisk pragel baserar vi pa dverensstammelsen med karnvéarderingarna och de teorier vi
funnit kring etiskt ledarskap.

| modern ledarskapsforskning finns det manga som lyfter fram fordelarna med ett
varderingsstyrt ledarskap. Det & manga |edarskapsforskare som anser att en av ledarnas
viktigaste uppgifter ar att férmedla de rétta varderingarna. Det optimala ar, som beskrevsi
kapitel 3, nér foretagets varderingar och vision dverensstammer med medarbetarnas. En total
Overensstammelse & i praktiken nastan omajlig, men man kan naen 1ang bit pa vagen och det
ar, enligt manga, ett viktigt mal att stréva efter. Peters & Waterman (1982) baserar vikten av
gemensamma varderingar i en organisation utifran att det & varderingar som bestdmmer vad
man tycker kanns rétt och fel att gora pa sin arbetsplats och darfor &r det saviktigt att
individerna pa foretaget har den uppfattningen som &r bast for foretaget. De och manga andra
menar att bra foretagsvéarderingar ska végleda de anstélldai beslut och handlande. Det har
gjorts empiriska studier som visat att de flesta framgangsrika foretag har tydliga gemensamma
varderingar.

KPA har faststallt fyra karnvarderingar som foretaget ska sta for, namligen 6ppenhet,
omtanke, ansvar och utveckling. Den fragan som blir naturlig att stéllasig & hur val dessa
varderingar &r representerade pa foretaget. Enligt medarbetarundersokningen tycker 62 % att
kérnvéarderingarna stammer 6verens med sina egna véarderingar. Det & en klar majoritet av de
anstéllda som déaremot anser att man pa KPA inte lever efter de faststéllda vérderingarna. De
flesta pd KPA kanner inte enstill vilka de fyra varderingarna &r, vilket innebér att man pa
KPA i alafall inte arbetar medvetet efter karnvarderingarna

PaKPA har det inte kommit ut nagraklarariktlinjer for hur kérnvarderingarna ska eller bor
anvandas da alla olika avdelningar anammat dem pa sitt sétt. Det ar upp till varje
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avdelningschef att bestamma sjav hur man vill arbeta med varderingarna. Nagon avdelning
har omformulerat dem och arbetar med dem relativt mycket medan en annan avdelning tyckte
att det réckte att man gick igenom dem en gang om aret. De flesta forskare inom omradet
menar att for att det ska vara ndgon nytta med att faststalla foretagsvarderingar s maste de
sténdigt arbetas med, fungera som ett stod och vagleda de anstdlldai beslut och handlande
(exempelvis Brytting). For att paindividplan forsta karnvarderingarna maste var och en
konkretisera dess innebord utifran sig v och sitt arbete. (Se kap 3.3.3) PAKPA har detta
inte gjorts pa de flesta avdelningar och dar man har haft gemensamma diskussioner har det
knappt foljts upp. De anstéllda har ingen gemensam syn pa hur de ska hantera olika
situationer utifran dessa varderingar. En annan forutséttning som ofta papekas som viktig for
att andra ett beteende & att man bel6nas och bedoms darefter, vilket inte sker pa KPA. Utifran
detta kan man generellt sett séga att kérnvarderingarnainte ar val forankrade idag och de
utgor darfor inget réttesnore for de anstéllda pa K PA.

Angaende utformningen av K PA:s ledarutveckling sa har man sedan sammanslagningen sin
chefsutbildning tillsammans med Folksam. Det ligger ett naturligt intresse i att skapa
kontakter och idéer Gver foretagsgranserna nar tva bolag slas samman. Samtidigt kan man se
det som att de véljer att ha en chefsutbildning for ala sina chefer med ett foretag som har en
annan positionering och marknad &n KPA. Eftersom att man innan sammanslagningen hade
gétt ut med konkreta forslag paintern ledarutveckling, som man nu avvaktade med, gav detta
signaler om vad man prioriterade pa KPA. KPA prioriterade natverksbyggande mellan
bolagen och kostnadsbesparingar framfor att skapa ett ledarskap som utgar fran KPA:s
faststéllda varderingar och &r unikt anpassat till KPA. Va som detta kommunicerar ett tydligt
budskap om hur man i KPA:s ledning ser pa 6nskvart ledarskap pa KPA. Om man har
ledarutveckling tillsammans med andra foretag har man formodligen inte ambitionen att
ledarskapet bor skiljasig fran vad som anses vara gott |edarskap pa andra foretag. Det kan
aven varavért att belysa att i den interna rapporten om strategisk ledarutveckling beaktade
man arbetet med karnvarderingar, men det namndes inget om begreppet etik i forhallande till
ledarskap.

Utifran hur man hanterat forankringsprocessen av karnvarderingarna och hur man valt
ledaruthildningar kan man konstatera att man inte har gjort sa mycket for att forankra det
etiska tankandet internt. Det sager mycket om hur man prioriterar pA KPA och vilken syn de
har pa etiksatsningen.

513 Syftet med KPA:setiksatsning

Vi kommer sist i analysen diskutera huruvida KPA tankt réatt nar de valt att inte satsa pa att
skapa ett mer etiskt explicit ledarskap i samband med etiksatsningen. En forutsattning for att
kunna diskutera det tycker vi & att fa en forstaelse for KPA:s syfte och ambitioner med
etiksatsningen. Det kommer vi att diskuterai detta kapitel.

Anledningen till att ett foretag véjer att infora etiska aspekter i verksamheten pa ett eller
annat satt kan skiljasig mycket . Det kan varaallt ifran nagot kortsiktigt som
marknadsavdel ningen infor pa grund av marknadsféringsmassiga skél till ett stort
forandringsarbete som ledningen drar igang for att integrera etik i helaforetaget for att man
tror att foretaget kommer att tjana pa det palang sikt. Det &r lite tvetydigt var KPA har for
avsikt att befinna sig i detta spektrum.
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Om man ser till de skdl som KPA presenterar pa sin hemsida, och vad de som vi intervjuat har
beréttat, s ligger huvudsakligen en kundunderstkning till grund for etiksatsningen. Det
ursprungliga syftet med etiksatsningen kan man dérfor se som att KPA ville fafler ngjda
kunder och 6ka marknadsandelarna, det vill sdga externa skél. De etiska placeringskriterierna
och fonderna & sadant som kunderna vet om och marker. Efter de externa satsningarna har
man fyllt pa med vissainterna etiksatsningar. Exempel padet &r faststallandet av
karnvéarderingar, som har en etisk pragel, samt miljo- och hélsosatsningar for personalen bade
individuellt och i deras arbetsmilj6. Man kan fréga sig om detta ocksa huvudsakligen gjordes
av kundrel aterade och marknadsmassiga skal for att kunna visa en passande bild utét eller om
det fanns en ambiti s stréavan att integrera etik aven internt. En anledning till att man skulle
viljaforankra etiska varderingar i organisationen kan vara att man vill skapa gemensamma
riktlinjer och en identitet alla kan strédva mot och att foretaget pa sa vis skapar ett rattesnore
for de anstéllda nér de & osdkra pa hur de bér handla. Andra anledningar kan vara
marknadsmassiga ska som image, vilket vi har namnt, eller for att visaledningens
engagemang. (Brytting, 1998)

Ledningen har gétt ut bade internt och externt med att etiksatsningen géller alla och att det ska
genomsyra hela foretaget. Hela organisationen och alla medarbetare ska officiellt agera
utifran etiska principer, "Vart ansvar” och de faststéllda kéarnvéarderingarna. Detta har formellt
kommunicerats ut till alla de anstéllda. Den typen av standtaganden skapar forvantningar
internt, som ledningen maste ha varit medvetna om. Med detta tydliggjort sa verkar det som
att malet frén KPA:ssidavid inférandet av dessa tgéarder var att genomfora en etiksatsning
som skulleintegrerasi hela foretaget och som hade storre ambitioner an att bara varaen
extern marknadsdtgard. Ett ytterligare bevis pa det & att man antagligen inte hade lagt ner den
tid och resurser, som KPA faktiskt har gjort painterna satsningar som karnvérderingarna och
milj6- och halsofrégor, om man inte ville att etik skulle genomsyra dven den interna
organisationen.

5.14 Om att paverkasina anstalldas varderingar och moral

Om man pa KPA vill skapa en mer etisk organisation genom att forandra foretagskulturen och
uppsl utningen kring gemensamma visioner och varderingar s &r det upp till KPA:s chefer om
det lyckas eller inte, forutsatt att de fatt den kunskap och de verktyg som de behover. Vad
man bor tanka pa som person for att kunna utva ett mer etiskt ledarskap kommer vi att
diskuterai detta kapitel. Som chef har man den stora uppgiften att paverka de man & ansvarig
for sd att de arbetar och prioriterar utifran foretagets basta. Nar det kommer till att forsoka
paverka manniskors véarderingar och moral & man ute pa djupt vatten. Hur gor man for att
paverka manniskor pa dessa plan pa ett etiskt forsvarbart sétt? Det tycker vi &r en intressant
fraga som vi kommer att diskuterai detta kapitel och vi kommer att koppla dettatill beteendet
och agerandet bland KPA:s chefer.

Det som & mest genomgaende fOr teorier om etiskt ledarskap &r att cheferna 5jalva ska agera
utifran de véarderingar och etiska standtaganden de presenterar. Det handlar mycket om att
som chef vara akta och leva som man |&r. (Se kap 3.2.1) Det & nog manga som avskarmar
privata kanslor och varderingar fran sitt arbete. Jackall (1988) anser att det & mycket vanligt
att manniskor privatiserar moral och etik. Om man pa KPA vill utéva ett ledarskap som
paverkar de anstélldas etiska beteende maste cheferna vara kta och |ata privata varderingar
bli en del av sitt ledarskap. Cheferna méste personligen sta for foretagets varderingar for att
de anstallda ska kunna kanna att de verkligen star for det som de séger. De maste tydligt
kommunicera vad man kan forvantasig av dem, bland annat angaende deras varderingar. Det
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vet man inte pa KPA idag. Det &r inte den allmanna uppfattningen pa KPA att chefernalever
som de lar, vilket gor det valdigt svart for dem att paverka medarbetarna pa de har omradena.

Som chef &r det viktigt att tanka pa att kommunikation kan ta sig manga olika uttryck, till
exempel genom kroppssprak, handlingar, rérelser och hur man prioriterar. Det & av storsta
vikt att cheferna agerar som forebilder for de vriga anstélldai sitt sétt att tala och agera. Da
chefen &r den absoluta maktkallan tar de anstéllda stor notis av vad chefen kommunicerar. FOr
att visa att man lever som man lar & det viktigt att alla sétt man kommunicerar pa stammer
Overens, fOr annars uppfattas man inte som trovardig. Vi har tidigare diskuterat KPA:s
foretagskultur och uppsutningen kring gemensamma visioner och varderingar. Har tankte vi
gain lite mer pa hur man kan férandra dessa bitar.

Med tanke pa att KPA:s kultur kan uppfattas som splittrad, som vi diskuterade ovan, bér man
vilja skapa en mer enhetlig foretagskultur som dverensstdmmer med foretagets krav och sétt
att gora affarer idag. Enligt Alvesson (Sandberg et al, 1997) innebar effektiv ledning, i fraga
om kulturella aspekter, att man formar reducera och 6verbrygga allt for patagliga
tvetydigheter och paradoxer. Vad som &r viktigt att tdnka pa om man vill skapa en stark
gemensam kultur &r att den informella kulturen har storre paverkan pa manniskor @n den
formella. Den utvecklas huvudsakligen vid informella samtal och darfor &r det sa viktigt att
chefernadeltar i informella sasmmanhang. (Trevifio & Nelson, 1999) Enligt intervjuerna med
de anstéllda &r chefernai regel altid med pa de jippon och fester som anordnas av KPA, bade
pa arbetstid och utanfor, vilket & positivt ur denna aspekt. Alvesson (Sandberg et al, 1997)
poangterar ocksa vikten av att chefer tar sig tid och ibland &ven ocksainitiativ till handelser
utanfor arbetstid, d& han anser att ledning pa basta sétt utévas genom symbolladdade
handlingar och hur man prioriterar sin tid. FOr att exempelvis 0ka engagemanget kring
foretagets mal och visioner maste man som chef visa hur man prioriterar sintid i forhallande
till de hér bitarna.

Bra kommunikation &t allahdll &r ett maste for att skapa en etisk och véarderingsstyrd
organisation. Om vi tittar pa kommunikationen av foretagets karnvarderingar och policies sa
har de kommunicerats pa en mangd olika formella sétt genom till exempel broschyrer,
rapporter, hemsidan, méten och féredrag. Formodligen & dock det mest effektiva séttet néar
informationen sprids den informella vagen. Informellt sprids ”vad som verkligen forsiggar”.
Eftersom sanning och arlighet & karnan i allaforsok att paverka pa ett etiskt och
varderingsmassigt plan & det oerhort viktigt att hela tiden stréva efter att den informella och
den formellainformationen stdmmer dverens. (Trevifio & Nelson, 1999) De 6ppna
kontorslandskap alla arbetar i skapar Oppenhet bade fysiskt och psykiskt mellan anstéllda och
chefer och underléttar for cheferna att tadel i informella samtal dér de har mest mgjlighet att
paverka. Att alla ser vad man sager och gor i kontorslandskapen ger &ven cheferna en effektiv
mojlighet att paverka de anstéllda genom att agera som en god forebild.

Det har framkommit att manga av de hdgre cheferna pa KPA haft en anonym framtoning. D&
blir det svart att uppfattas som en forebild av de anstéllda, eftersom de inte vet hur dessa
chefer agerar och prioriterar och om de lever som de lér. Detta minskar i hdg grad deras
mojlighet att paverka. Om ledningen vill formedlavisioner och véarderingar far deinte
glomma att tystnad ocksa &r ett sorts budskap. Trevifio & Nelson (1999) menar att tystnaden
och vad man inte gor &r lika viktig att tdnka pa De anstéllda kan da uppfatta det som om att
chefernainte bryr sig om varken etik, visionen eller karnvéarderingarna. Som vi namnde
inledningsvis sa har foretagets ledning ett mycket daligt fortroende och de flesta pa KPA
anser att det just beror pa chefernas anonymitet och daliga kommunikation. Ledningen har
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varit dalig pa att informera om viktiga handel ser, vilket leder till att anstéllda 5jdvaborja
spekulera kring olika rykten som de hor. Sadant skapar en osakerhet bland de anstélldaom
ledningens egentliga planer och om foretagets framtid. Ledningens forsok att éverbrygga
kommunikationsgapet, genom att infora en direktlank paintranétet och regelbundna fraga-
ledningen-méten, har inte fallit sdval ut. Métena gor ledningen visserligen mer synlig, men
nér de sitter pa ett podium i en aula kanns avstandet till de anstdllda rétt |angt och det blir
svart att skapa en dppen tvavagskommunikation.

Man har alltsainte utgétt fran de anstéllapa KPA i utformandet av etiksatsningen, utan man
har utgatt frén en kundundersokning och sedan faststéllt allt centralt. KPA:s anstéllda har inte
varit delaktigai processen att géra KPA till ett etiskt foretag. Manga forskare, exempelvis
Brytting (1998), tycker de anstélldas delaktighet ar oerhort viktigt for att man skalyckas
implementera ett etiskt och varderingsmassigt ténkande i en organisation. Om vi gar in pa hur
karnvéarderingarna kom till saformulerades de centralt och sen har man forsokt att
kommunicera ut dem. For att de anstéllda ska kunna ta dessa redan faststéllda véarderingar till
sig maste de hamdjlighet att savatastallning till och ompréva dem. Medarbetarna maste
aven haett fritt val for att de ska kunna bli dvertygade och upptréda 6ppet och arligt. (Watson,
2001; Sandberg et al, 1997; m fl)

Sandberg & Targama (1998), och manga med dem, menar att man maste ta vara pa
medarbetarnas inneboende drivkrafter och ansvarskansla for att sedan utifran det vagleda och
stimulera. Darfor blir det intressant att diskutera vad de anstéllda egentligen tycker &r viktigt
och vad som motiverar dem. PAKPA har medarbetarna generellt sett engagerat sig och stallt
sig mycket positivatill olikamiljo- och hal soinsatser som genomfaorts. Det finns manga som
tycker att man internt kan satsa mer &n vad man gor idag pamiljé- och varderingstankande.
KPA har mycket 1&g personalomsattning och manga ar stolta 6ver att arbeta pa KPA, vilket
manga ser som ett bevis pa att den etiska positioneringen &r viktig fér motivation och lojalitet.
Ett annat tecken pa att K PA:s medarbetare 6ver lag tycker att de etiska aspekterna &r viktiga
att ta hansyn till & medarbetarnas likhet med KPA:s kunder. | bada fall bestar majoriteten av
medel 8l ders kvinnor, som generellt sett inte sétter karridren i forsta hand. Att KPA satsade pa
just etiskafonder grundade man mycket pa en kundundersokning som visade att kunderna
tyckte att det var viktigt att ta hansyn till etiska aspekter. Likheten med kundernatyder pa att
aven de anstdllda pa KPA tycker att etik &r viktigt.

InstalIningen till etik bland majoriteten av de anstéllda skulle man kunna dra nytta av. Det
tydligaste malet som kommuniceras externt & att "bidratill en béttre framtid for ménniska
och milj6” (www.kpa.se). Det &r ett ma som inte har formedlats sarskilt tydligt internt. Med
tanke pa detta ma's karaktédr, som manga pa K PA verkar vilja st bakom, borde det utgora en
tacksam utgangspunkt for att hitta de anstalldas egna drivkrafter och sétt for att uppna detta
mal. Det samma géller karnvarderingarna, som manga sakert skulle kunnatatill sig som sina
egnaom KPA pa ett &kta och engagerat sétt forsoker att integrera dem i organisationen.

5.1.5 Ledningensbristandefértroende

Ett stort problem for ledningen &r sitt bristande fortroende bland de anstéllda. Detta kom
tydligt fram tidigt i uppsatsprocessen och vi blev daforvanade. Forskning visar namligen att
anstéllda som kanner att foretaget gor affarer genom arlighet och integritet visar betydligt
hogre nivaer av lojalitet och fortroende an de foretag som inte lagger sa stor vikt vid dessa
varderingar. (Se kap 3.2.1) Nér vi efterhand fick allt storre forstaelse om KPA:s ledarskap foll
bitarna pa plats. De anledningar som medarbetarna pd KPA har gett till ledningens daliga
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fortroende faller inom ramarna for de ledarskapsaspekter vi presenterat for att belysa de
moraliska och etiska aspekterna av ledarskapet. Vi har valt att |agga denna diskussion sist i
anaysen for att vi tycker att den uppsummerar analysen pa ett bra sétt.

Det &r valdigt viktigt att foretagsledningen har ett hogt fortroende eftersom att allt ska foregas
av dem. Det & de som medvetet och omedvetet férmedlar visioner, varderingar och normer.
Det finns manga teorier som analyserar vad som kravs for att skapa fortroende som chef.
Enligt Trevifio, Hartman och Brown (2000) har ledarens fortroende i forhallandetill de
anstéllda att gbra med hans/hennes konsekvens, trovardighet och forutsagbarhet. Vi har valt
att utga fran dessatre begrepp nar vi analyserar KPA:s chefers bristande fortroende.

Konsekvens — Manga chefer & g konsekventai ord och handling. Det mest tydliga exemplet
&r att cheferna sager att de stér bakom kéarnvéarderingarna men de lever inte efter dem och det
har inte skett ndgra engagerade forsok att integreradem i organisationen. Fortroendet minskar
om man inte lever som man lar. ldag star manga medarbetare pa KPA, savé chefer som
anstallda, inte pa samma vardegrund, vilket Watson (2001) anser vara en forutsattning for att
kunna skapa ett hogt fortroende.

Trovardighet — Dalig kommunikation och information tror manga & en av de storsta
anledningarnatill ledningens daliga fortroende. Den daliga kommunikationen beror till stor
del paledningens anonymitet och darmed of ormaga att agera som en bra forebild. Det leder
till trovardighetsproblem da de anstalldainte upplever de hogsta chefernas genuina
engagemang for foretaget och dess etiska profil. Vad det géller informationsbiten sa tappar
ledningen i trovardighet nér de inte informerar om viktiga saker (Kanungo & Mendonca,
1996). Ett exempel padettavar nér de inte beréttade att de sdlt ena kontorshuset. Istéllet
spreds det via rykten och det spekulerade kring varfor det skulle ske flera manader innan
ledningen gick ut med det officiellt. Om de anstéllda k&nner till att informeringen har skotts
padet har sittet tidigare har de svart for att lita pa att det som ledningen beréttar &r sanning
eller om de undanhdller viktig information. Ett ytterligare trovardighetsproblem for
foretagsledningen & att manga som ingar i ledningen inte har funnits pa foretaget sarskilt
lange. Manga chefer &r relativt nyrekryterade, vilket har lett till att manga anstélldainte
upplever det som att de verkligen kénner for KPA och & en del av deras kultur.

Forutsigbarhet — Pa K PA finns ingen tydlig vision och framtidsbild. De anstdllda vet inte hur
ledningen egentligen vill att foretagets utveckling ska se ut och vad som kommer att handa i
framtiden. De kan inte forutséga ledningens nésta steg, vilket anses vara en av anledningarna
till dess ddliga fortroende. Manga forutséattningar har andrats for KPA de senaste dren och
manga av dem som har arbetat dar |ange verkar kanna en osakerhet och ar radda for att det
KPA som de kénner haller pa att forsvinna.

KPA:s ledning ser sitt daliga fortroende som ett stort problem och forsoker hitta olika sétt att
kommatill rétta med det. Utifran det foranledda resonemanget skulle det interna fortroendet
for KPA:s ledning 6ka om man fokuserade mer pavar kombination av |edarskapsaspekter.



6 Slutsatser

Vi kommer att borja med att knyta samman analysen utifran de sex |edar skapsaspekterna,
somvi har utgatt fran i tidigare kapitel och sedan diskutera om KPA bor ha ett mer etiskt
explicit ledarskap utifran de slutsatser vi kan dra fran analysen. Déarefter kommer vi att
abstrahera resonemanget lite och diskutera om de slutsatser som géller for KPA &ven skulle
kunna galla fér andra foretag som liknar KPA. Avslutningsvis kommer vi ha en mer
spekulerande diskussion om varfor KPA inte har ett mer etiskt |edarskap trots sin etiska
positionering pa marknaden.

6.1 Sammanfattande diskussion

| detta kapitel vill vi sammanfatta analysen utifran fragan om KPA har tankt rétt nér deinte
har prioriterat att skapa ett etiskt explicit ledarskap eller om det var vi som ténkte rétt
inledningsvis da vi ansdg att det borde vara en viktig sak att fokusera pa for ett foretag som
KPA. Vi kommer att diskutera vad man har att vinna respektive forlora pa att skapa ett mer
etiskt och moraliskt ledarskap genom att fokusera pa var kombination av |edarskapsaspekter.

Att haen gemensam vision som alaindivider pa foretaget stravar emot ger manga vinster,
som vi har diskuterat tidigare. Detta & nagot man saknar pa K PA idag, vilket manga upplever
som ett problem. En delad vision skulle bland annat hjé patill att ena kulturen, som idag &
splittrad mellan gamla sétt att géra saker pa och nyakrav och forutséttningar. Kulturen ar
aven splittrad genom att det finns manga subkulturer pd KPA som genom en delad vision kan
underordnas av ett helhetsténkande. Genom att arbeta med att fa de anstélldas vérderingar att
dverensstamma med foretagets varderingar skulle alla fa gemensamma réttesnoren. Det skulle
paverka kulturen vadigt mycket pa ett positivt sétt och det skulle ledatill en mer etiskt
organisation nar varderingsmassiga 6vervaganden utgor en del av grunden for olika beslut. De
faststallda kérnvéarderingarna, som har en etisk préagel, & en bragrund att utgdifran. De
innefattar exempelvis vikten av 6ppenhet, omtanke och att leva som man l&r, som vi i denna
uppsats har belyst som viktiga bitar for att skapa ett gott |edarskap och en god organisation.
En mer 6ppen och arlig kommunikation &r en forutsattning for att detta ska lyckas. Om KPA
skulle skapa ett mer etiskt explicit ledarskap och allt vad det innebar skulle foretagsledningens
fortroende att 6ka, vilket & en slutsats vi har dragit fran tidigare resonemang i analysen.

Frégan om KPA bor ha ett mer etiskt ledarskap eller inte handlar mycket om vilka
forvantningar som har skapats internt i samband med etiksatsningen. Brytting (1998), och
manga med honom, anser att om man tydligt uttalar varderingar infér manniskor skapar det
starka forvantningar att dessa &ven skafoljas. KPA har tydligt deklarerat de varderingar som
foretaget star for och framstaller sig externt som ett etiskt foretag paalaplan, vilket vi anser
har skapat forvantningar bland de anstéllda att etiken ska spela en viktig roll aen internt. Vi
tror att fOrvantningarnainternt dven paverkas av hur man upplever syftet med inférandet av
etik. Utifran diskussionen i kapitel 5 kring syftet med K PA:s etisksatsning drar vi slutsatsen
att KPA hade ambitionen att integrera etik aven internt, vilket rimligtvis har spétt pa
forvantningarna.

Ett gott ledarskap forvéantas &ven av de externt eftersom KPA har en etisk image. Enligt
Brytting (ibid.) sd & det mycket viktigt &en angdende imagen att foretaget verkligen star
bakom de uttalade varderingarna sa att de inte bara & tomma ord pa ett papper. Dels for att
det skapar trovardighet men ocksa for att om ett ickeetiskt beteende skulle uppdagas pa KPA,
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sa skulle det drabba KPA vérre an de flesta andra foretag just pa grund av sin etiska
profilering som skapat forvantningar pa ett etiskt handlande.

Att forandra och skapa en gemensam vision, varderingar och kultur leder naturligtvis inte bara
till vinster utan kostar mycket ocksa. Det leder till kostnader dels fér all den tid och de
resurser som KPA maste |&gga ner for att det ska lyckas, dels en personlig kostnad for varje
chef pa KPA som maste |&gga ner ett stort personligt och kdnslomassigt engagemang for ett
framgangsrikt resultat. Trots dessa kostnader s anser vi att vi genom var metod och analys
fétt belagg for att KPA skulle tjana pa att arbeta med dessa bitar och darfér borde forsoka
skapa ett mer etiskt explicit ledarskap. For att skapa det kan KPA utga frén var kombination
av de sex presenterade ledarskapsaspekterna for att na dit.

Pa K PA finns det bra forutsattningar for att lyckas skapa ett etiskt explicit ledarskap. Som vi
har namnt & manga anstallda positivatill och har visat ett stort engagemang i de saker med
etisk pragel som genomforts, exempelvis miljosatsningen pa kontoret. Att KPA lange har haft
en etisk positionering externt har satt igang de anstdllda att tankai de har banorna och vara
stolta 6ver att arbeta pa ett foretag dar just dessa fragor har lyfts fram. Vi tror, vilket &ven
empiriska undersokningar har visat, att de anstallda skulle kdnna &nnu mer stolthet och
motivation om etiksatsningen utvecklades ytterligare i organisationen genom ett mer etiskt
ledarskap.

6.2 Spekulerande diskussion

Under uppsatsens gang har vi funderat 6ver varfor KPA inte har ett mer etiskt ledarskap trots
sin etiska positionering pa marknaden. Om syftet inledningsvis var att integrera etik aven
internt i organisationen, som vi kom fram till i analysen, varfér har man inte prioriterat att
skapa ett etiskt explicit ledarskap? Svaret pa denna fraga kan vi bara spekul era kring, men vi
tror att man kan hitta svaret bland de forskare som inte har valt att fokusera pa hur saker och
ting bor vara, utan som har fokuserat pa hur ledarskap och organisationer fungerar i
verkligheten. De teoretiker som gjort den typen av studier och som vi har med i var teoretiska
referensram &r Jackall (1988) och Watson (2001). De har gjort observationer som liknar
varandra pa sa sétt att de belyser problemet att chefer tenderar att prioritera en mangd saker
som far kommai forgrunden framfor frégor som foretagets varderingar, strategier och
visioner.

Watson menar att de flesta chefer identifierar sig med och engagerar sig i sin nérmaste
omgivning, det vill sdga manga lagger sin fokus pa sin avdelning och kanner inte sd mycket
ansvar for och delaktighet i foretaget som en helhet. Manga chefer upplever operativainsatser
och det konkreta arbetet inom avdelningen som det viktiga. Detta & nagot som vi tycker
stammer brain pad KPA, som har en tydlig avdelningsfokus. Det kom aven fram pa
intervjuerna att manga mellanchefer pa KPA har tagit rollen som kompisen pa avdelningens
forlangda arm istéllet for ledningens. En annan viktig bit ar att det & vanligt att chefer
bedoms efter hur bra det gar for sin avdelning, vilket paverkar var man som chef lagger mest
kraft. Aven Jackall anser att man agerar utifrén det som marks och syns, for han menar pa att
det & bara det som syns som réknas och paA KPA har man inte lagt in moral- och
varderingsaspekter i beddmningen av huruvida man som chef gor ett brajobb eller g.
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Vi har frégat oss om det &r svart att vara etiskt medveten. Vi tror att det ligger mycket i
Jackalls observation att vad det géller etik och moral pa arbetet sd &r det chefens etik och
moral man réttar sig efter. Anledningen till detta beror dels pa det politiska spelet och darmed
vikten av att agerasd som VD: n visar & Onskvart beteende for att ta sig vidare, men det kan
aven vara ett resultat av att chefen & en forebild och att man mer eller mindre medvetet
forsoker att agera som han eller hon gor. | KPA:sfall har ledningen varit valdigt anonyma vad
det géller de etiska aspekterna, vilket far konsekvensen att mellanchefer och 6vriga anstallda
inte upplever det som sarskilt viktigt.

6.3 Abstraherande diskussion

Man kan fréga sig om de problem som vi har funnit och de slutsatser som vi har dragit om
KPA &aven gdler andraforetag som externt har profilerat sig som ett etiskt foretag. En del
problem som KPA har upplevt uppstar formodligen 1t dven pa andra foretag som &r i samma
situation som KPA. Det & exempelvis vanligt att etiksatsningar &r toppstyrda och att man
faststéller foretagsvarderingar centralt utan de anstéllds delaktighet. For de flesta foretag ar
kommunikation och arbetet med att forankra gemensamma visioner och vérderingar
problematiskt.

Allaforetag & unikaoch det & svart att generalisera och siga att det vi kommit fram till
géller for allaforetag. Vi tror dock att om man externt kommunicerar vikten av etiska
varderingar, s & det viktigt att &ven agera etiskt internt. Vi tycker att KPA och andra foretag
I samma situation bor beakta de etiska och moraliska aspekterna av ledarskapet mer. Dels for
att man rékar extrailla ut om motsatsen uppdagas, dels for att man skapar forvantningar bland
olikaintressentgrupper att man ska agera etiskt pa allaplan. Enligt Brytting (1998) sa bor etik
aterspeglasi den interna organisationen den om man infor etik av rent marknadsmassiga
skél. Anledningen till det baserar han pa ovanstaende ska samt att det skapar trovéardighet.

Foretag som bestammer sig for att skapa ett etiskt explicit ledarskap kan utga fran var
kombination av |edarskapsaspekter for att analysera sitt ledarskap. Foretag kan &ven anvanda
var teoretiska syntes som hjép for att besluta vad man ska prioritera och fokusera pa for att
skapa ett mer etiskt och moraliskt |edarskap.
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