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Den samhéllsutveckling som sker med bland annat tkad
konkurrens och krav pa snabb forandring hos foretag har
drivit fram en utveckling mot normativ styrning. Det inne-
bar storre gavstandighet inom organisationer och att ledare
styr med visioner och idéer istéllet for med regler och in-
struktioner. For att organisationer ska klara av att férandra
styrningen krévs ofta att de satsar pa organisationsutveck-
ling.

Vart syfte med denna uppsats & att undersoka hur ett orga-
nisationsutvecklingsprogram paverkar normativ styrning pa
ett foretag. Dessutom vill vi skapainsikt i vilka effekter ett
sadant program kan ge. Vi operationaliserar detta genom att
understka Take Off pd WM-data Utilities,

Vi har utfort en kvalitativ intervjustudie med personer pa
olika befattningar inom WM-data Utilities. Undersokningen
har haft ett hermeneutiskt angreppssédit med ett tolkande
perspektiv. Vi har analyserat intervjusvaren med hjdlp av
en teoretisk referensram som behandlar normativ styrning
och dess inverkan pa foretagskultur, ledarskap och forstael-
se.

Foretaget har lyckats med att jacka upp de dversta delarna
av organisationen. Kulturen har forstarkts. Ett ndtverk har
skapats mellan ledarna i organisationen, vilket skapar en
Okad kommunikation och ger dem ett okat stod i sitt ledar-
skap. Ledarna har utvecklats som personer men inte fullt ut
lyckats tillampa de nyaidéernai praktiken.

Organisationsutveckling, Normativ styrning, Foretagskul-
tur, Forstael se, Ledarskap, WM-data Utilities, Take Off.
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1 Inledning

Inom ramen for det inledande kapitlet kommer vi att presentera bakgrunden till
studien och problemomradet inom vilket vi genomfor var undersokning. Vi kom-
mer dven att beskriva syfte och avgransningar for var studie. Avslutningsvis pre-
senterar vi en disposition Over uppsatsen.

1.1 Bakgrund

Sedan borjan av 1980-talet har det skett ett doktrinskifte inom ledarskap. Skiftet
innebar en rorelse bort frén ledning via regler och anvisningar, till okad frihet och
mer ansvar for medarbetare och ledning genom visioner och idéer. Ett skal till
denna utveckling &r att samhédllet de senaste decennierna genomgétt manga for-
andringar, med en snabb teknologisk utveckling, en tkad internationell konkur-
rens och en mer kunskapsintensiv industri (Sandberg & Targama, 1998). Samhal-
let blir allt mer préglat av tjansteproduktion, information savél som kunskap, och
den industriella erans samhéllsstruktur haller pa att [6sas upp. Kunskapsintensiva
organisationer blir allt vanligare och i dessa organisationer & personal och kom-
petens viktiga faktorer. Utvecklingen har @ven férandrat varderingarnai samhdllet
mot en storre individualism och en vilja att "satsa pa sig galv”. Ett behov av stor-
re medvetenhet om egna och andras varderingar och intressen uppstar som foljd
av decentraliseringen av samhdllets varderingar (Arvonen, 1989). Dessa betydel-
sefulla forandringar i samhéllet har tvingat fram en friare organisationsform déar
géavstandigheten ckar pa ala nivaer i organisationen. Detta kréver i sin tur en
annan form av ledning av foretaget dar ledningen maste lita pa medarbetarna och
l&ra sig att leda genom visioner och idéer, det vill séga utféra normativ styrning
(Sandberg & Targama, 1998).

| takt med att forandringarnai samhallet okar vaxer aven kravet pa anpassning till
dessa forandringar i kunskapsforetag. Dagens foretag tvingas leva med ett hogre
tempo och det ar viktigt att de kan hantera férandringar snabbt och effektivt. For
att kunna anpassa sig till de nya kraven som uppkommer &r det livsnodvandigt for
foretagen att skapa ett forandringsklimat. Aven om det & en svér uppgift for en
foretagsledning maste man oka forstaelsen hos alla medarbetare for behovet av
forandring och nya arbetssatt. Utvecklingen innebér i sin tur okade krav pa de
anstélldas kompetens (Sandberg & Targama, 1998). Eftersom dagens kunskapsfo-
retag inte langre konkurrerar om medarbetarnas muskelkraft utan om deras kom-
petens och engagemang, sa kravs det mycket for att bli en attraktiv arbetsgivare.
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Den kompetensintensiva arbetskraften forvantar sig en fortsatt utveckling av sin
kompetens likval som en utveckling av sin person. For att styra manniskor pa ett
normativt sétt krdvs mycket av ledarna, och detta gor att de behdver mycket stod i
sitt ledarskap. Ett sddant stod kan ske genom att foretaget erbjuder ledarskapsut-
bildningar och andra organisatoriska utvecklingsprogram. Detta ger de anstéllda
en mojlighet att utvecklas som framjar bade individen och organisationen. Det
finns tva huvudvarianter av |edarskapsuthbildningar, dels fardiga koncept som er-
bjuds av etablerade institutioner, dels anpassade utbildningar som tas fram av fri-
stadende konsulter. Syftet med uthildningarna beror pa foretaget och vilka effekter
man onskar uppna, det & vanligt att ledningen vill utveckla ledarna och medarbe-
tarna, Oka deras forstaelse for sin roll som medarbetare i organisationen och utéka
kompetensen.

1.2 Problematisering

Det 6vergripande malet med kommersiella foretag &r att uppna hog |6nsamhet och
darfor bor inforandet eller forstarkning av normativ styrning bidratill att skapa ett
positivt ekonomiskt resultat for foretaget. Vi tycker det &r intressant att undersoka
hur den normativa styrningen pa foretag kan paverkas. Det & &ven intressant att
se om ett foretag kan forstérka organisationens kultur och gemensamma vérde-
ringar med hjélp av ett utvecklingsprogram som ett steg i att Oka den normativa
styrningen. Ytterligare en intressant fréga & huruvida foretaget lyckas hélla effek-
terna av ett program levande i organisationen. Det vill sdga om utvecklingspro-
grammet lyckas forstérka eller forankra kulturen och vérderingarna i organisatio-
nerna. Ledarna spelar en stor roll vid normativ styrning och det &r viktigt att le-
darnas forstaelse for sin roll som ledare férandras i takt med att styrningen av f6-
retaget forandras. Hur kan man paverka ledares syn pa sin roll? Det & ocksa in-
tressant att se om medarbetarna ute i organisationen marker nagon forandring och
om ledarnas arbete foréndras i praktiken till foljd av det nya utvecklingsprogram-
met. Vi fragar oss om man kan paverka medarbetarnas forstaelse med hjdp av ett
utvecklingsprogram och hur man i sa fall kan gora det.

P4 WM-data Utilities, ett svenskt 1T-konsultbolag verksamt inom energi-, miljo-
och vattensektorn, bestamde man sig varen 2002, som ett resultat av en rad orga-
nisatoriska forandringar, for att hela organisationen skulle genomga ett organisa-
tionsutvecklingsprogram. Programmet kallas for Take Off och malet & framforallt
att "jacka upp” foretaget, det vill séga "mentalt och strukturellt véxa in i rollen
som en storre organisation i tillvaxt” (Fluidminds férslag till féretagsutvecklings-
program, 2002-04-15). Take Off kan ses som ett exempel pa ett sétt som styrning
viavisioner och idéer genomférsi en organisation. Vi har darfor valt att underso-
ka det ovan beskrivna problemomradet genom att studera WM-data Utilities orga-
nisationsutvecklingsprogram och analysera det med hjalp av valda teorier inom
amnet. Det faktiska resultatet av ett forandrat sétt att styra och utveckla sina me-
darbetare med hjalp av ett utvecklingsprogram & mycket svart att méta, men fore-
tagsledarna borde ha en kansla av att det & vart pengarna och val anvand tid for
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deltagarna att genomfora det. | var studie har vi valt att undersoka vilka mal ett
foretag har med ett utvecklingsprogram for organisationen. Vi studerar detta ur ett
foretagsperspektiv, inte vilka effekter och resultat som uppnas ur individens per-
spektiv. Vi kan daremot inte bortse fran att om resultatet upplevs som positivt av
individen ger det troligtvis positiva effekter &ven for foretaget. Det &r intressant
att understka vad ett foretag har for 1angsiktiga intentioner med genomforandet av
ett utvecklingsprogram for organisationen, samt vilka kortsiktiga effekter och re-
sultat foretaget vill och lyckas uppna.

1.3 Syfte

Vart syfte med denna uppsats &r att undersoka hur ett organisationsutvecklings-
program paverkar normativ styrning pa ett foretag. Dessutom vill vi skapainsikt i
vilka effekter ett sddant program kan ge. Vi operationaliserar detta genom att un-
derstka Take Off pd WM-data Utilities.

1.4 Avgransningar

Vi har valt att avgransa var undersokning till att omfatta foretaget WM -data Utili-
ties och inte hela WM -data koncernen. Dessutom begransar vi undersokningen till
att enbart omfatta de aktiviteter som ryms inom ramen for organisationsutveck-
lingsprogrammet Take Off och behandlar inte ndgra andra sétt att paverka den
normativa styrningen. Eftersom Take Off inte avslutas férran sommaren 2004
kommer vi inte ingdende att studera de |angsiktiga effekterna av programmet utan
istallet fokusera pa de effekter som uppnatts fram till maj 2003.

1.5 Disposition

Den struktur vi anvander oss av i de olika kapitlen i uppsatsen bygger pa fyra hu-
vuddelar: normativ styrning, foretagskultur, forstael se/lkompetens och ledarskap.
Denna struktur aterfinns i teori- och analyskapitlen. Vi har valt dessa fyra delar
eftersom Take Off bygger pa dem.

Vér uppsats & uppbyggd pa foljande sétt:

K apitel 2—Metod

| detta kapitel presenterar vi tillvagagangssattet for var studie. Vi redogor for valet
av tolkningsstrategi och forfarandet for insamlingen av det empiriska materialet.
Avslutningsvis redogor vi for hur vi gétt tillvaga for att uppna trovardighet i var
studie.
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Kapitel 3—Teoretisk referensram

| det tredje kapitlet bygger vi upp en teoretisk referensram som ligger till grund
for analysen av det empiriska materiaet. Vi borjar med att beskriva olika typer av
styrformer och fokuserar da pa styrning med hjalp utav idéer och visioner. Fore-
tagskulturens och ledarskapets inverkar pa styrningen av ett foretag behandlas
sedan. Avslutningsvis behandlas vikten av kompetens och forstéelse for sin roll
som ledare och medarbetare for att uppna en okad effektivitet i kunskapsforetag.

Kapitel 4 —Analys

| detta kapitel gor vi en analytisk koppling mellan det teoretiska ramverket och det
empiriska materiaet. Inledningsvis beskrivs falforetaget WM-data Utilities och
utvecklingsprogrammet Take Off, for att darefter anal yseras utifran de teorier som
presenteradesi foregaende kapitel.

Kapitel 5— Slutsatser

| det avslutande kapitlet jamfor vi malen med Take Off med de upplevda effekter-
na och uppméarksammar eventuella problemomraden i framtiden. Vara slutsatser
leder fram till svaret pa fragan om Take Off lyckas féra WM-data Utilities fran
bratill béattre.
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2 Metod

Vi kommer i detta kapitel att redogora for vara forutsattningar och vart tillvaga-
gangssétt for denna kandidatuppsats. Inledningsvis beskriver vi den hermeneutis-
ka tolkningsstrategi som vi har som utgangspunkt for arbetet. Darefter skildrar vi
genomforandet av den empiriska studien, med insamling av primér- och sekun-
dardata. Sedan redogor vi for hur vi gétt tillvaga for att uppnd trovardighet i var
studie och slutligen beskriver vi pa vilket sétt resultaten av var studie & generdi-
serbara.

2.1 Tolkningsstrategi

Det finns flera olika tankbara tillvagagangssétt for en vetenskaplig studie. Den
strategi som vi utgar ifran i var tolkning & hermeneutisk. En hermeneutisk tolk-
ningsstrategi har som utgangspunkt att fakta och slutsatser inte ses som absoluta
eller dutgiltiga. Kunskap nas genom en fortlopande véaxelverkan mellan egna f6-
restéllningar och undersokningsobjektet. Strategin dppnar och ger mgjlighet till
forstaelse, snarare &n att den faststaller sanningar (Alvesson & Skoldberg, 1994).

En hermeneutisk tolkningsstrategi anser vi vara lamplig eftersom det fenomen
som Vi studerar har att géra med manniskors subjektiva liv, som forstas utifran
bland annat motiv, sociala normer, kanslor och dtaganden. Fenomenet &r svart att
kvantifiera eftersom det & manskligt, det behandlar inte den fysiska naturen. Dér-
for &r ett naturvetenskapligt tillvagagangssétt inte anvandbart. Handlingar ses som
uttryck for subjektiva faktorer, inte mekaniska lagar. Grundinstéllningen ar darfor
subjektiverande och vérderande, inte objektiverande och neutral (Andersen,
1994).

Enligt hermeneutiken & det centrala i forskningsprocessen forstaelse av texter.
For att kunna forsta en text kan vi inte bortse ifran den forforstaelse vi som fors-
kare har, med vilken vi tolkar information (Alvesson & Skoéldberg, 1994). Tolk-
ningsprocessen i den vetenskapliga forskningen kan enligt Andersen (1994) upp-
fattas som en dialog dér deltagarna éndrar sina uppfattningar genom att korrigera
sinaforforstaelser. Dettavisasi figuren nedan.
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Forforstaelse
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Figur 1 - Tolkningsprocessen (efter Andersen, 1994)

2.1.1 Forforstaelse

Ett viktigt begrepp inom hermeneutiken ar forforstaelse, vilket innebar de upp-
fattningar som forskaren har fétt genom exempelvis egna erfarenheter och utbild-
ningar. Forforstaelsen kan ses som en objektiv utgangspunkt for forskningspro-
cessen. Forskaren har dessutom férdomar om det undersokta fenomenet, det vill
saga socialt grundade subjektiva uppfattningar. Det &r omajligt att |6sgora sig fran
de subjektiva referensramarna och darmed &r inte forforstaelsen heller objektiv i
egentlig mening (Holme & Solvang, 1997).

Den bakgrund som vi som forfattare har kommer naturligtvis att paverka hur vi
tolkar det studerade fenomenet. Vi har ala studerat foretagsekonomi med inrikt-
ning mot organisation och ledarskap. Detta har givit oss en sarskild forforstaelse
for ledarskap och styrning. Det & omd6jligt for oss att vara helt medvetna om var
egen forforstael se men genom att hela tiden reflektera Gver det resultat vi kommer
fram till har vi ifrégasatt var forforstael se.

2.2 Metodik

Inom samhéllsvetenskapen anvands ofta en kvalitativ metodik for att den tillter
en mangtydlighet i tolkandet av det studerade fenomenet. Tillvagagangssattet har
framforallt ett forstdende syfte (Holme & Solvang, 1997). Eftersom vér studie inte
fokuserar pa att méta utan istallet pa att fa en djupare kunskap och en 6kad forstéa
else genom att undersoka ett enskilt fall passar den kvalitativa metoden vart an-
damal. Logiken bakom att koncentrerasig pa ett fal i stéllet for manga &r att man
da kan skaffa sig insikter som kan f& konsekvenser som man annars inte hade
kommit till insikt om. Fallstudien ger oss mgjlighet att reda ut komplexiteten i en
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situation och ga ner pa djupet. Med hjdp av fallstudie kan vi svara pa fragan var-
for vissa resultat kan uppnas och inte bara ta reda pa vilka resultaten & (Dens-
combe, 2000).

Eftersom den kvalitativa metoden kannetecknas av en nérhet till kdllan (Holme &
Solvang, 1997) ar det lampigt for oss att anvéanda intervjuer som framsta forfa-
ringssétt for insamling av data. Detta ger oss ocksa en storre mojlighet att fa till-
sténd de 6ppna diskussioner vi 6nskar uppnd, an vad en kvantitativ metod baserad
pa exempelvis enkéter skulle kunna tillhandhalla. Vi utesluter darfor en kvantita-
tiv metod da vi inte anser det vara ett tillrackligt fint instrument for att fa en djup
forstaelse for organisationsutvecklingsprogrammet pa vart fallforetag och medar-
betarnas asikter. Eftersom vi undersoker beteenden hade observationer varit en
mojlig metod for empirisk datainsamling. Vi har valt bort detta aternativ déarfor
att det &r for tidskravande for denna uppsats.

2.3 Genomforandet av den empiriska studien

2.3.1 Insamling av primardata

Insamlingen av det empiriska materialet har skett genom intervjuer hos vart fallfo-
retag WM-data Utilities i Malmd. Dessutom har vi genomfort tva expertintervjuer
med forskare pa foretagsekonomiska institutionen vid Lunds universitet, Stein
Kleppestd och Robert Wenglén. Dessa intervjuer genomfordes for att fa en kom-
pletterande bild till den litteratur vi funnit. Dessutom &r de insattai problemomra-
det pa en generell niva eftersom bada forskar och har arbetat som konsulter inom
detta omréde.

Véra primardata bestdr dven av den skriftliga information vi erhdlit fran falfore-
taget. Detta innehdller konsultforetaget Fluidminds forslag till foretagsutveck-
lingsprogram samt en programbeskrivning av det nya ledningssystemet pd WM-
data Utilities.

2.3.1.1 Val av foretag

Anledningen till att vi har valt att studera WM-data Utilities &r att fOretaget & mitt
uppe i genomfdrandet av ett omfattande organisationsutvecklingsprogram. Vi
anser darfor att vi har fatt mojlighet att se intressanta effekter av ett utvecklings-
program av detta slag. Vi tycker ocksa att fallforetaget givit bra maojligheter att
studera ledarskap och styrning eftersom WM-data Utilities & ett utpréglat kun-
skapsforetag. Genom att enbart anvanda oss av ett fallforetag har vi haft mdojlighet
att ga padjupet i var studie.
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2.3.1.2 Val av intervjupersoner

| valet av varaintervjupersoner pa WM-data Utilities har vi forsokt att fa tillgang
till personer med olika befattningar, for att pa basta sétt se hur Take Off uppfattas
pa olika nivaer i organisationen. Dessutom &terfinns intervjupersonerna inom oli-
ka funktioner i foretaget, vilket gett oss en bild av eventuella skillnader mellan
olika delar av organisationen.

Sammanlagt intervjuades sex personer pa foretaget. Inledningsvis intervjuades tva
personer i foretagets ledningsgrupp som bada har varit delaktiga i utformningen
av utvecklingsprogrammet, VD:n och den administrativa chefen. Bada intervjuer-
na syftade till att fa en grundlaggande forstaelse for foretaget och Take Off, samt
aven for vilka resultat foretaget hoppas uppnd med programmet. Déarefter inter-
vjuades tre gruppchefer for att se hur instéllningen till Take Off var hos chefer pa
mellanniva och hur de véljer att anvanda Take Off for att utveckla respektive ar-
betsgrupp. Gruppcheferna som har direktkontakt med sina medarbetare har aven
kunnat ge oss deras bild av hur medarbetarna reagerat pa Take Off. Dessutom
intervjuades en medarbetare utan ledningsansvar for att fa en inblick i hur Take
Off har paverkat ute i organisationen. Denna medarbetare arbetar som konsult.
Eftersom fokus under de tva forst &ren av Take Off legat pa ledarna har vi dven
lagt vart fokus med intervjuerna pa denna del av organisationen.

2.3.1.3 Intervjuform

Intervjuer kan genomfdras med olika grad av strukturering. Vid intervjuerna hade
vi ett antal pa forhand formulerade fragor och vi valde att |amna utrymme for yt-
terligare fragor under intervjuernas gang och de kan darfor sigas ha haft en semi-
strukturerad karaktar. Det &r viktigt att ge utrymme for foljdfrégor da detta kan ge
en dppnare och mindre styrd diskussion (Holme & Solvang, 1997). Orsaken till att
vi valde att i forhand formulera ett antal fragor till intervjupersonerna var for att
|attare sakra att vi skulle fa den information vi behtvde och for att pa basta sétt
kunna komparera svaren vi fatt fran olika personer.

Intervjufragorna (se bilaga) har vi forsokt att strukturera med hjdlp utav den sa
kallade tratt-tekniken, det vill siga att inleda med breda 6ppna frégor och att se-
dan 6verga till mer specifika. Poangen med att anvanda detta tillvagagangssétt ar
att motivera och aktivera intervjupersonen (Patel & Davidson, 1994). De intervju-
personer som onskade se intervjufragorna i forhand fick dessa skickade till sig sa
att de skulle fa en mojlighet att tanka igenom svaren fore intervjutillfalet. Vid ala
intervjuer utom en deltog alla tre forfattarna i gruppen, som alla turades om att
anteckna och stdlla frégor. Genom att alla tre personer gavs méjlighet att stélla
fragor till intervjupersonerna kunde relevanta foljdfragor stéllas direkt vid inter-
vjutillfallet.
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2.4 GenomfOrandet av litteraturstudien

For att skaffa oss en Overblick 6ver den litteratur som finns kring amnet vi valt,
inledde vi véar studie med sokningar i Lunds universitets databaser Elin och Lovi-
sa. Vi anser att dessa databaser & seritsa, har goda resurser av vad som sKrivs i
amnet, och att en viss kvalitetssakring sker automatiskt. Sallningsprocessen ar
svar i ett sA brett omrade som ledning och styrning av kunskapsforetag. Vi har
darfor koncentrerat oss pa forfattare som tidigare presenterats for oss i var fore-
tagsekonomiska utbildning och da framst inom amnesomréadet ” organisation och
ledarskap”. Detta har vi gjort fOr att forsakra oss om seriositeten i texten. | ovrigt
har vi forsokt kvalitetssakra litteraturen genom att titta pa forfattare, referenser
och forlag. | den litteratur vi har hittat, har vi tittat pa referenser for att hitta nya
kalor. Inom amnet verkar det finnas ett par forfattare som refereras till i ménga
bocker och dessa har vi valt att koncentrera oss mer pa

2.5 Trovardighet

Forskarens jag spelar en viktig roll i produktion och tolkning av kvalitativ data.
Forskarens identitet, varderingar och Gvertygelser kan inte helt elimineras fran
tolkning av empirisk data och analys av kvalitativ data (Denscombe, 2000). Dér-
for har vi inte bara att reflektera dver trovardigheten hos véara kélor utan dven
over var egen forforstael se.

Kallkritik har att gora med fragan om forvrangning av information. Eftersom vi
inte iakttar verkligheten direkt utan anvander oss av intervjuer och litteraturk@lor
stér kallan mellan oss som forskare och verkligheten. Om vagen mellan forskare
och verkligheten ar lang kan mycket handa daremellan och det &r viktigt att vi
stéller oss kritiskatill kéllan vi anvander som information (Alvesson & Skdldberg,
1994). Problem med att bestdmma vem eller vad som &r upphovet till en kalla ar
kopplade till hur vi bestammer vilket samband som finns mellan k&llan och den
verklighet den beskriver. Rent allmant kan man séga att ju ndrmare kallan &r knu-
ten till den situation den behandlar, desto storre betydelse far den (Holme & Sol-
vang, 1997).

For att bedoma trovérdigheten i en kalla har vi forsokt att jamfora den med andra
kallor. Vi har &ven forsokt vardera akthetskriteriet i informationen och stélt oss
fragan; ar kallan det den utger sig for att vara? | varaintervjuer har dettainte varit
nagot problem eftersom vi har kunnat utga fran att personerna har varit det de
utgett sig for att vara. Inte heller med det foretagsinterna materialet har akthetskri-
teriet varit ett problem eftersom vi har fatt materialet fran trovérdiga personer i
organisationen. Tendenskriteriet innebér att uppgiftdamnaren har intresse av att
vinkla information (Alvesson & Skdldberg, 1994). Detta har i alra hégsta grad
varit intressant for oss att hai atanke vid intervjuerna, da manga personer i fallfo-
retaget innehar ett visst intresse att inte prata negativt om ledningen i foretaget
eller om utformningen av utvecklingsprogrammen. | de fall vi har misstankt en
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viss vinkling av information har vi redovisat detta i texten. Efter att ha gjort sex
intervjuer har vi forsokt att jamfora informationen och forhoppningsvis har vi pa
s& sitt lyckats forminska subjektiviteten och vinklingen av informationen. Aven vi
som forfattarna & subjektiva, och for att minska risken for snedvridning av tolk-
ningar har vi forsokt att diskutera och analysera tillsammans. Samtidighetskriteri-
et, det vill siga tidsavstandet mellan handelse och kalla (Alvesson & Skoldberg,
1994), anser vi inte vara ndgot problem i vara intervjuer. Vi har stallt fragor om
aktuella handelser och skrivit ner informationen inom en kort tidsperiod. Aven det
fOretagsinterna materialet vi tagit del av har varit aktuellt. Beroendekritik innebar
att andra berattelser som den rapporterade hort har praglat struktur, innehal i rap-
porten och analysen (Alvesson & Skoldberg, 1994). Detta har vi forsokt hai vart
medvetande nér vi tolkat informationen och i sa stor utstrackning som mojligt
forsokt att tolkainformation tillsammans.

Intervjuareffekten & svar att bortse fran nér informationen till en uppsatstill storst
del bygger pa intervjuer. Undersokningar som har gjorts om intervjuer visar tyd-
ligt att manniskor svarar olika beroende pa hur de uppfattar den person som stéller
frédgorna (Denscombe, 2000). Arligheten i den information och hur mycket infor-
mation manniskor & villiga att ge beror pa forskarens personliga identitet. Bade
intervjuaren och den intervjuade har preferenser och forutfattade meningar, och
dessa har en viss inverkan pa majligheterna att utveckla en tillit under en intervju.
Effekten av forskarens identitet beror naturligtvis pa vilket amne som diskuteras
och vilken den intervjuade &r. Pa grund av att intervjuerna varit tidsméassigt be-
gransade har vi inte kunnat utveckla ndgon djupare relation till intervjupersoner-
na. Trots detta har intervjuerna skett pa ett 6ppet och informellt sétt.

Vi utforde en intervju med den person vi forst hade kontakt med pa WM-data Uti-
lities innan urvalet av dvriga intervjupersoner skedde. Fordelen med att nyttja sig
av en sadan person kan vara att det blir l&ttare att fa tillgang till respondenter da
man redan har en kontakt i organisationen. Urvalet av respondenter gjordes av var
kontaktperson pa WM-data Utilities. Risken med att 6verlata urvalet till kontakt-
personen kan vara att urvalet blir vinklat, det vill sdga att denna véljer ut de hon
anser kommer att svara pa ett sétt som av henne anses vara dnskvért. Vi har tagit
hansyn till det i analysen av intervjusvaren genom att forhalla oss kritiska till de-
rasi huvudsak positivainstalining till Take Off.

2.6 Generaliserbarhet av fallstudien

Den punkt dér en fallstudie & mest kanglig for kritik galler diskussionen kring hur
pass generaliserbara falstudiens resultat &. Men aen om varje enskilt fall ar
unikt i vissa avseenden sa &r det ocksa ett exempel som ingar i en bredare kategori
(Denscombe, 2000). Till exempel & WM-data Utilities ett av manga kunskapsf6-
retag som har forsokt forstéarka sin normativa styrning med hjdp av ett organisa-
tionsutvecklingsprogram. Mgjligheten att generalisera resultatet fran en fallstudie
till andra exempel inom kategorin beror pa hur likt fallstudien & andra exempel.

10
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Med generaiserbarhet menar vi inte allman kunskap utan att det & maojligt att
utifran ett visst sammanhang till exempel for en viss typ av foretag dra generella
slutsatser fran en falstudie. Mgjligheten att generalisera resultatet fran WM-data
Utilities/Take Off till andra foretag beror pai vilket grad foretaget liknar andra
foretag betraffande vissa typiska faktorer. Intressanta faktorer i vart fall kan vara
storlek paforetag, grad av normativ styrning, hur organisationen &r uppbyggd. De
centrala uppgifterna for forskare som anvander sig av fallstudier & enligt Dens-
combe (2002) att identifiera viktiga kannetecken som kan utgéra grunden for jam-
forelse med andra exempel inom samma kategori och att visa hur fallstudien kla-
rar en jamforelse med andra i kategorin nér det galler dessa viktiga kannetecken. |
vart fall innebéar detta att de Slutsatser vi drar om vilka effekter Take Off ger, indi-
kerar dven vilka effekter organisationsutvecklingsprogram pa andra liknande fore-
tag kan ge. FOr att l&sarna ska kunna avgora hur pass generaliserbar fallstudien ar
har vi gjort en omfattande fallbeskrivning av WM-data Utilities och Take Off.
Sedan kan |&saren anvanda dennainformation for att beddmai vilken utstréckning
de resultat vi kommer fram till utifrén vart fall far generella konsekvenser for and-
raforetag av sammatyp.

11
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3 Teoretisk referensram

Utifran den diskussion som fordes i inledningskapitlet kommer vi nu att presente-
ra den teori som & aktuell for det problemomréade vi avser att undersoka. Vi inle-
der med att beskriva en historisk utveckling av styrformer dar vi sedan fokuserar
pa hur ett foretag kan styras med hjap av idéer och visioner, det vill sdga genom
normativ styrning. | de foretag som anvander sig av normativ styrning spelar en
stark foretagskultur en stor roll och darfor & det aktuellt att &ven behandla hur
foretagskulturen inverkar pa styrningen av ett foretag. Efter detta lamnar vi det
generella resonemanget om styrning for att diskutera mer specifikt om ledarskap
och ledarensroll i kunskapsforetag. Darefter fokuserar vi pa vikten av kompetens,
och utvecklingen av denna for att uppna en okad effektivitet i kunskapsforetag.
Med kompetens menar vi en kad forstéelse for sin roll som ledare och medarbe-
tare.

3.1 Utveckling av styrformer

Historiskt sett har styrning av organisationer gétt fran tvangsstyrning till visions-
styrning. Arvonen (1989) tar upp fyra olika ledningsprinciper som baseras pa
tvang, order, instruktioner och visioner. Styrning med fysiskt tvang & den mest
primitiva ledningsprincipen, ett exempel pa det & styrning som aterfinns i fangel-
ser och anstalter. Utifran denna styrform har ledning via order utvecklats. Denna
typ av ledning finns i militéra organisationer, motivationen kommer fran hot om
bestraffning och beteenden baseras pa rigida rollmonster. Styrning via instruktio-
ner & nasta steg i utvecklingen och aterfinns exempelvis i industriella organisa-
tioner. Har finns motivation i form av " morot och piska’.

Den senaste styrformen som Arvonen (1989) tar upp & ledning genom Overgri-
pande mal och visioner, det vill sdga normativ styrning, som till skillnad fran de
andra formerna i stor utstréckning utgdr fran méanniskan sav och inte fran den
omgivande strukturen. | denna ledningsprincip finns en mental bild som man stré-
var efter att uppna och végen dit & individen sélv fri att vélja. Genom att 6ka
manniskors handlingsfrihet frigor man deras formagor (Sandberg & Targama,
1998). Enligt Sandberg & Targama (1998) har manga foretag formulerat en vision
och lagt ner mycket tid och pengar pa att informera medarbetarna om denna. Trots
detta har medarbetare anda utfort arbetet pa liknande sétt som tidigare. Forfattarna
menar att ledare inte har forstétt vad det innebar i praktiken att leda genom att
paverka manniskors forstaelse. Enligt forskning sa ersétter sdllan nya styrformer

12
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de redan existerande, istéllet fungerar normativ styrning som en kompletterande
kontrollstruktur som laggstill existerande former (Kéarreman & Alvesson, 2002).

3.2 Normativ styrning

Normativ styrning & enligt Kunda (1992) ett férsok att locka fram och styra orga
nisationsmedlemmarnas anstrangningar och genom ma och visioner kontrollera
underliggande upplevelser, tankar och kdnslor som bestdmmer deras agerande.
Genom normativ styrning agerar medlemmarna i foretagets basta intresse inte pa
grund av att de &r fysiskt tvungna eller till foljd av ekonomiska belGningar och
sanktioner. Medlemmarna drivs istéllet av ett internt dtagande, stark identifiering
med foretagets mal och inneboende tillfredsstéllelse av arbetet. Detta astadkoms
genom védjan, uppmuntran och handling fran ledningen. | denna typ av organisa-
tion byts symboliska bel6ningar mot en moralisk orientering mot organisationen,
och den anstélldes jag gors ansprak pafor organisationens intressen.

Sandberg (1987, s.15 citerad i Arvonen, 1989, s.129) kallar denna nya typ av led-
ningsmodell for ideologisk styrning. Inom denna inriktning styr man med hjalp av
"’mjuka metoder’: tydliga, inspirerande och karismatiska ledare, kvalitetscirklar
och utvecklingsgrupper, forslagsverksamhet, samt direktkanaler mellan chef och
understdllda’. Dessutom anvands foretagsintern utbildning, kurser och konferen-
ser for att forma de anstélldas syn pa foretaget (Arvonen, 1989). Kunskapsintensi-
va organisationer ar exempel pa foretag som i stor utstrackning anvander sig av
kulturideol ogiska styrformer och nyttjar social identitet for ledningskontroll (Kéar-
reman & Alvesson, 2002).

Det finns olika asikter om konsekvenserna av normativ styrning. Foresprakarna
anser att det inte behdver finnas en konflikt mellan organisationen och dess med-
lemmar, istéllet kan det uppsta ett samarbete mellan de tva. Normativ styrning kan
innebara en frihet for individen och personlig utveckling & méjlig i uppnaendet
av foretagets mal. Foresprakarna menar till och med att formandet, med hjap av
utbildning, personlig utveckling och mognad, som normativ kontroll innebér, gor
att ett béttre och mer hélsosamt jag kan vaxa fram (Kunda, 1992). Gemensamma
varderingar och idéer knyter manniskor samman och skapar en positiv kansla av
gemenskap. Det skanker ocksd individerna en identitet att vara del i en organisa-
tion med kand idégrund (Ekvall, 1990). Motstandarna & andra sidan anser att nor-
mativ styrning kan innebéra en sasdod. Styrningen &r totalitér, pa det vis att hela
den anstélldes beteende ar kontrollerat. Det racker inte langre att arbeta hart, nu
kravs att den anstéllde ger sin gd, eller i dlafall sin identitet, till féretaget. Mot-
stdndarna anser inte bara att normativ styrning ar tyrannisk, utan ocksa dysfunk-
tionell. De havdar att en framgangsrik styrning leder till konformitet, radsla for
Kreativitet och initiativ, samt dod av etik. Detta leder till en fortlépande debatt om
huruvida normativ styrning & befriande eller en sorts tyranni (Kunda, 1992). Det
ar ett historiskt vakant fenomen att idéstyrning |&tt far en dogmatisk prégel och
forhindrar ténkande och idéskapande som inte stodjer den laran. Riskerna for detta
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finnsi foretag med en stark foretagskultur, och har under senare & framhallits av
manga forskare och forfattare (Ekvall, 1990).

Detta & dock bara en sida av styrning, det vill sdga de normativa krav som stélls
fran foretagets sida. Goffman (1961, i Kunda, 1992) pekar pa att organisations-
medlemmar aldrig & passiva objekt som kontrolleras, utan de & fria att gélva
reagera. Medlemmar &r aktiva medverkande i skapandet av dem gélva och andra.
De kan acceptera, forneka, reagera, omforma, ténka om, samt definiera de krav
som stélls och dven sina reaktioner till dessa. Det & sdledes viktigt att inte bara
forsta chefernas idéer och handlingar utan ocksa medlemmarnas svar pa dem for
att forsta och utvardera normativ styrning (Kunda, 1992).

3.3 Foretagskulturens roll i normativ styrning

| foretag som leds via normativ styrning & en stark foretagskultur viktig och dér-
for anser vi det aktuellt att behandla hur foretagskulturen inverkar pa styrningen
av ett foretag. Foretagskultur &r ett brett och komplext begrepp. Sandberg och
Targama (1998) beskriver foretagskultur som ett samlat begrepp for gemensamma
varderingar och forestalIningar om verkligheten, vilket leder till att man paforetag
tolkar handlingar och uppgifter pa liknande sétt. Enligt Kunda (1992) kan fore-
tagskultur ses som en uppséttning regler som guidar forhallandet mellan foretaget
och de anstéllda. Kulturen beskriver sociala egenskaper som finns pa foretaget,
bland annat nédvéandiga beteenden for arbetsplatsen. Dessutom kan kulturen inbe-
gripa regler for tankar och kansor. Genom foretagskulturen kan man medvetet
forsoka paverka andra ménniskors beteende och upplevelser. Kultur i denna me-
ning kan utformas for att underlétta uppfyllandet av foretagets mal, genom att
undersoka, designa, utveckla och bibehdlla kulturen. Sdledes kan foretagskultur
ses som ett medel for kontroll.

Schein (1985, i Sandberg och Targama, 1998) ser féretagskultur som ett medel for
integration och samordning i foretaget vilket gor att den byrakratiska samordning-
en kan tonas ned framfér den kulturella. Med foretagskultur har man bland sina
anstallda lyckats skapa samma forstaelse for verkligheten vilket underlattar kom-
munikation och kollektivt agerande pa foretaget (Sandberg och Targama, 1998).
De processer som paverkar kulturen |6per ofta mycket langsamt. For att férandra
kulturen kréavs det att manniskor i organisationen traffas och omtolkar och till-
sammans forandrar meningen med det arbete man utfor. Pa samma sétt maste man
omtolka och férandra gemensamma begrepp, symboler och handlingar. Detta kan
ske spontant eller med direktiv fran ledningens sida.

| likhet med normativ styrning finns det olika asikter om stark foretagskultur, allt
fran ett positivt forhallningssétt till ett negativt. Foresprakarna av starka foretags-
kulturer anser att de idedla anstéllda & de som har internaliserat organisationens
md och véarderingar, det vill saga kulturen, och inte langre behdver strikt och rigid
extern kontroll (Kunda, 1992). Produktivt arbete &r ett resultat av en kombination
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av gavinstruktion, initiativ och emotionell lojalitet. Arbete i dessa typer av orga-
nisationer &r inte enbart en ekonomisk transaktion, utan har en djupare personlig
betydelse som fa&r manniskor att bete sig pa sétt som & belénande for foretaget
och som kraver mindre anvandande av traditionell styrning. De som har ett mer
kritiskt forhalIningssétt till starka foretagskulturer ser ett problem i den inneboen-
de intressekonflikt som finns mellan organisationen och dess medlemmar. Kon-
flikten ligger mellan organisationens krav pa mediemmarna i fraga om tid och
plats, samt medlemmarnas egna dnskningar och behov. Med detta framkommer en
gammal fraga: hur far man organisationens medlemmar att agera pa ett sétt som
stammer Gverens med organisationens mal? For byrakratiska organisationer har
svaret varit att anvanda sig av ekonomisk makt for att fa manniskor att ge vika,
med kultursynséttet ar svaret pa denna fraga istallet normativt ledarskap. Ekvall
(1990) menar att en férandring av de varderingar och trosuppfattningar som ligger
till grund for den befintliga foretagskulturen & mycket komplicerad att genomfo-
ra. Det & ingen snabb foréndring att "installera’ en ny foretagskultur eller att in-
fora nya ledningssystem till exempel via konsulter. Det & heller inte 18t att som
ledare Gverga till normativ styrning i praktiken eftersom ledaren far en férandrad
roll.

3.4 Ledarskapets roll i normativ styrning

Ledarskap har liksom foretagskultur en viktig roll i normativ styrning. Inom ra
men for ledarskap diskuterar vi styrning mer specifikt, pa en niva narmare indivi-
den i organisationen, dessutom redogor vi for ledarens roll i kunskapsforetag.

Det finns maénga definitioner av ordet ledarskap och det saknas en enhetlig bild av
vad ledarskap &. Daremot har de flesta manniskor en egen bild av vad ledarskap
innebdr och det finns en nagorlunda gemensam referensram. Bolman & Deal
(1997) definierar ledarskap som varje forsok att paverka beteendet hos en annan
individ eller grupp. Kotter (1990) uppfattar ledarskapet som en forandringsinrik-
tad process som inbegriper utformning av visioner, ndtverk och relationer.

Enligt Kotter (1990) &r det stor skillnad mellan att vara chef och ledare. Ledare &r
nagot som alltid har funnits medan chefer & nagot som bara har funnits de senaste
100 aren och behovet av chefer ckade i takt med industrialiseringen och de kom-
plexa organisationer som uppstod pa 1900-talet. Ledare skapar visioner, forand-
ring och rérelse framét medan chefer skapar ordning och kontroll. Chefer ser till
att budgetar och tidsramar hélls och fokuserar pa detaljer medan ledare har en
storre tidsram och ser foretagets roll i ett stérre sammanhang. Pa vissa sétt & rol-
len som chef och ledare lika, till exempel bestammer bada vad som behtver goras,
de har till uppgift att skapa natverk och bada forsoker forsdkra sig om att deras
medarbetare utfor sina arbeten pa ett bra satt. Kotter (1990) menar att det ar vik-
tigt for foretag att det finns bade ledare och chefer och att den basta kombinatio-
nen & nar ledare och chefer ar ungefér lika starka. Ett dominerande chefskap kan
l&tt skapa byrakrati och ordning for ordningens skull medan ett dominerande le-
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darskap blir rorigt och forandringar skapas for forandringarnas skull. 1dag menar
de flesta enligt Kotter (1990) att chef kan man léra sig att bli genom utbildning
och pa arbetsplatser. Det & daremot mer omstritt huruvida personer kan uthildas
till att bli ledare. Manga menar att det & om6jligt att utbilda manniskor till ledare,
det fods man till. Enligt en studie som gjorts bland 200 Human Resource-chefer i
Norge menar 93 % av dessa att |edaregenskaper & medfédda och nddvandiga for
att bli en braledare (SNF arbeidsnotat nr.80/02).

Foretagskulturen kan uppmuntra manniskor med ledarskapsférmagor att leda eller
motverka dem att leda. Rétt sorts kultur kan skapa bé&de starka ledare och chefer
(Kotter 1990) men det & svart och det kravs mycket av foretaget. Det krévs att en
vision skapas som Gverensstammer med den foretagskultur som rader. Ledare och
chefer maste vara synliga modeller av vad som forvéntas av medarbetarna. Man
maste forklara for medarbetare skillnaden mellan ledare och chefer och varfor de
& saviktiga. Dessutom maste foretagen ge manniskor méjlighet att bli ledare och
chefer. Ledningen maste uppmarksamma framgang och belona den. Det kravs att
man diskuterar ledarskap i kultursammanhang. Ledarskap och kultur & &mnen
som &r starkt kopplade till varandra p& samma sétt som chefskap och struktur hor
ihop (Kotter, 1990). Att skapa en stark foretagskultur fordrar starkt ledarskap.

Vid bedémning av ledarens framgang & det viktigt att titta pa de personliga egen-
skaper han/hon besitter men aven relationer till medarbetare, organisation, kultur,
teknologi, situation och tradition inom foretaget. Det vill séga det finns ingen ide-
al ledare som bli en braledare i alla organisationer. Olika kulturer och situationer
skapar och kraver skilda ledarformagor (Bass & Burger, 1979, i Tollgert-
Andersson, 1989). Samtidigt kan man sdga att effektiva ledare bidrar till att skapa
visioner och sétta upp Kriterier for prestationer. FoOr att lyckas med detta krévs
engagemang, formagan att skapatillit och utveckla fungerande relationer (Bolman
& Deal, 1997). Enligt Sandberg & Targama (1998) & ledningens uppgift att sam-
ordna manskligt handlande och resurser av olika slag for att uppna vissa syften.

Sandberg & Targama (1998) menar att ledare for ett foretag maste veta hur de ska
paverka medarbetarna och deras utforande av arbetet for att foretaget ska bli ef-
fektivt. Diskussionen kring detta har under lang tid préglats av ett rationalistiskt
perspektiv och man har utgétt fran en top-down princip for féretagsledningen, det
vill siga att foretagsledningen planerar bade vad och hur saker ska utforas. Vidare
beskriver forfattarna tva olika sétt att leda. Ledning med fokus pa arbetssétt & det
forsta, som innebér att ledaren ger de anstéllda utférliga instruktioner om vad som
behover goras. Ledning med fokus pa utfall & det andra séttet. Det bygger pa att
ledaren ger direktiv om vilka mal och resultat som ska uppnas, det & sedan upp
till de anstéllda att na de utsatta malen. Detta stéller i sin tur 6kade krav pa kom-
petens bland de anstéllda och en béttre informationsspridning inom foretaget. For
att ledarskap med fokus pa utfall ska bli effektivt bor man uppméarksamma tre
omraden som fér okad betydelse. For det forsta okar kompetenskraven hos de
anstéllda. Det operativa ansvaret handlar inte bara om att klara sina ursprungliga
uppgifter, utan ven att identifiera och hantera problem som uppstéar. For det andra
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blir féretaget mer beroende av personalens forstaelse av de nya uppgifterna man
ges. Tidigare behtvde personalen bara forsta att man ska genomfora vissa uppgif-
ter, ansvaret har nu utokatstill att aven forsta varfor. Slutligen andras ledarnas roll
fran att styratill att coacha och att tydligt klargora foretagets mal och formulera
fOretagets uppgifter. Istéllet for att begransa ansvar och inflytande och darigenom
skapa kontroll, ska man frigora beslut och skapa delaktighet for att béttre utnyttja
personalens kompetens och kapacitet. Lyckas man som ledare att styra foretaget
med fokus pa utfall istdllet for pa arbetssétt kan styrningen 6verga till att bli mer
normativ.

3.5 Betydelsen av 0kad forstaelse i organisationen

En okad forstael se hos medarbetarna underl &tar majligheterna for effektiv norma-
tiv styrning av en organisation. Eftersom delaktigheten och kraven 6kar med nor-
mativ styrning & det viktigt att forstaelsen och kompetensen okar. Vi behandlar
nu vikten av forstaelsen hos medarbetarna och utvecklingen av denna for att upp-
na en okad effektivitet i kunskapsforetag.

Som vi beskrev i inledningskapitlet har intresset kring kompetens okat i takt med
att industrin blivit mer kunskaps- och servicebaserad i samband med en snabb
teknisk utveckling. Kompetensutveckling har blivit en avgdrande faktor for fore-
tags effektivitet och konkurrensformaga (Sandberg & Targama, 1998). Né&r vi
anvander begreppet kompetens syftar vi till en okad forstéelse for sin roll som
ledare och medarbetare, det vill ségainte den direkt arbetsrel aterade kompetensen.
Snarare menar vi en 6kad motivation, en gemensam forstael se och béttre kunskap
om vad varje individ kan gora for att férbattra den totala effektiviteten inom fore-

taget.

| takt med att kunskapssamhallet utvecklas och den normativa styrningen okar blir
de situationer personalen stélls infor allt mer komplicerade och utrymmet for den
enskilde medarbetarens tolkning av situationen blir stérre. Tidigare handlade per-
sonalen utifrén sin forstaelse av de regler och rutiner som reglerade arbetet. Fore-
taget blir nu mer beroende av personaens forstaelse av de uppgifter de stéllsinfor.
Forstael sen styr medarbetarnas tolkning av situation och aven hur han/hon agerar.
Detta leder till att personer i ledande positions framsta méjlighet att paverka verk-
samheten & att paverka medarbetarnas forstaelse av foretagets strategiska inrikt-
ning. Utan en forstaelse for vad medarbetares kompetens utgor & det en omajlig-
het att arbeta med en effektiv utveckling av deras kompetens. Ett grundldggande
problem med alatyper av kompetensutveckling &r just vad som ”utgdr mansklig
kompetensi utférandet av ett visst arbete och hur den kan géras synlig” (Sandberg
& Targama 1998, s.52). Nér vi tanker pa kompetensutveckling ténker de flesta av
oss pa specifika tranings- och utvecklingsaktiviteter. Men vi borde se det som en
oundviklig del av allt ledningsarbete (Sandberg & Targama, 1998). Né&r foretags-
ledningen paverkar medarbetares forstéelse av sitt arbete paverkar de dven kom-
petensutvecklingen hos medarbetare och da ocksa deras sétt att arbeta. | normativ
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styrning utgdr man fran en utvecklingsorienterad méanniskosyn. Medarbetarnas
kunskap och erfarenhet blir mycket viktig i takt med att delaktigheten, makt och
inflytande 6kar hos allaindivider. Den viktigaste ledningsuppgiften &r att leda och
stimulera medarbetare sa att de utvecklar en kompetens som ger upphov till Gnsk-
vérda arbetsprestationer. Medarbetarna motiveras att tka sin forstaelse genom att
ledarskapet blir av mer radgivande karaktar, det galler att uppmuntra, vagleda och
stédja (Sandberg & Targama, 1998).

Ledningen for ett foretag kan med hjdlp av forandrade forutséttningar paverka
manniskornas handlande i foretaget. For att forandringar ska bli tillréckligt effek-
tiva maste dock ledningen forsoka paverka de anstélldas forstaelse av vad forand-
ringarna innebér. Manniskor tar till sig nya idéer inom ramen for sin tidigare for-
staelse. Forstael sen befasts da de nya kunskaperna tillfors och tolkas, de nya kun-
skaper som inte kan tolkas inom ramen for var befintliga forstael se avfardas ofta
som felaktiga. Manniskan utvecklar kunskap och forstéelse i interaktion med om-
givningen (Sandberg & Targama, 1998).

Grunden for larande i arbetet &r personens forstaelse av sitt arbete. Genom att for-
andra sin forstaelse kan personen utveckla en annorlunda kompetens i arbetet.
Reflektion & en central forutsattning for att astadkomma larande genom forand-
ring. Det & forst nar vi stannar upp i vart arbete och reflekterar 6ver det, det blir
mojligt for oss att gora oss medvetna 6ver var forstaelse av vart arbete (Sandberg
& Targama, 1998).

Kompetens &r en viktig konkurrensfaktor for foretag, och kdrnkompetens &r ett
vanligt begrepp i strategisammanhang. De resurser ett foretag kan bygga sin kon-
kurrenskraft pd & resurser som &r unika, svara att kopiera och svara att forvarva
p& marknaden. En viktig resurs for foretag & kompetensen i organisationen. Den
gemensamma forstaelsen i en organisation & det som &r unikt i en organisation
och som &r en viktig forutsattning for foretaget. | takt med att kompetens blivit en
alt viktigare konkurrensfaktor har &ven trycket for kompetensutveckling okat.
Kompetensutveckling har i allt hdgre grad kommit att ses som avgdrande for or-
ganisationers effektivitet och konkurrensforméaga. | takt med att en 6kning i servi-
ceproduktion och ett mer kunskapsintensivt naringsliv har kraven pa mer avance-
rad kompetens Okat. Detta har medfort krav pa nya och mer effektiva sétt att or-
ganisera kompetensutveckling i organisationer (Sandberg & Targama, 1998). Ut-
bildningar skréddarsydda for ett enskilt fOoretag &r ett vanligt sétt att genomfora
kompetensutveckling, ett annat sétt & genom fardiga utbildningskoncept, till ex-
empel MBA.

Sandberg & Targama (1998) riktar kritik mot dem som ansvarar for utbildningar
eftersom de anser att man ofta vid utformningen av utbildningarnainte ar helt klar
over vad man vill astadkomma med den, och om malen inte &r tillrackligt val de-
finierade finns det risk att de inte stdmmer 6verens med den praktiska utformning-
en av utbildningen. Mdlet finns, men inte rétt medel att ta sig dit. Detta kan oka
kraven pa utbildningens deltagare. Trots viljan att utoka forstaelsen genom att
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forandra deltagarnas synsétt blir ofta resultatet att vetandet okar, men bara inom
ramen for deltagarnas tidigare forstaelse. Vad som kommer ut av utbildningspro-
cessen kan inte kontrolleras. For det ska bli méjligt maste man medvetandegora
de underliggande monstren for att kunna kritiskt granska dem. Annars kan konse-
kvensen bli att den nya forstael sen uppfattas som mindre effektiv och darfér mots
av motstand trots att den egentligen skulle varamer effektiv for foretaget

Det kan ses som en typ av kompetensutveckling att medarbetare delger varandra
sin kunskap. Att fa medarbetare att utveckla en kompetens sa att de utfér Gnskvar-
da arbetsprestationer & en mycket viktig arbetsuppgift for ledare. Sandberg &
Targama (1998) menar att yrkesverksamma personer med hjalp av sina erfarenhe-
ter frén yrkeslivet kan dela med sig till varandra for att 6ka det allmanna vetandet.
Detta & exempel pa explicita larprocesser och betyder att man uppndr larande
genom att arbeta med verbaliserad kunskap, det vill sdga explicit kunskap, och
aven konkreta anvisningar. Denna dialog kan &ven sétta igang diskussioner som
leder till ifragasittande av invanda forestaIningar.

Det & svart att méata effekter av ledarskapsutbildning i kronor och 6ren, men att
fraga manniskor om deras uppfattning och upplevda effekter & anda ett satt att
skapa en forstaelse for vilka resultat uthildningen har uppnétt. Ett bra exempel pa
detta & en norsk understkning pa 200 foretag (SNF arbeidsnotat nr. 80/02) som
visar att manga ledare anser att ledarskapsutbildning ger positiv effekt i ndgon
form. Understkningen visar ocksa att 68 % av linjecheferna menar att ledarskaps-
utvecklingen de senaste tre &ren har haft en positiv inverkan pa deras foretag. 47
% menar att ledarskapsutvecklingen har paverkat resultaten i fOretaget positivt.
Enligt ovan namnda undersokning rader det ocksa en relativt stor skillnad mellan
Human Resource-chefer och linjechefer angdende uppfattningen av ledarskapsut-
bildning. Linjecheferna & mindre positiva én Human Resource-cheferna i sin
uppfattning huruvida det finns ett 1angsiktigt perspektiv pa utveckling av ledare.

Utifran ovanstdende resonemang kring normativ styrning, foretagskulturens roll,
vikten av medarbetarnas forstéel se och ledarskap aerknyter vi nu till problemati-
seringen och syftet med uppsatsen. Detta gbr genom att i nasta kapitel exemplifie-
ra begreppen med hjélp av fallforetaget WM-data Utilities utvecklingsprogram
Take Off.
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4 Analys

| detta kapitel kommer vi att gora en analytisk koppling mellan det teoretiska
ramverket och det insamlade empiriska materialet. Inledningsvis kommer vi att
beskriva fallforetaget WM-data Utilities och organi sationsutvecklingsprogrammet
Take Off, for att darefter analysera programmet utifran de teorier som presentera-
des i foregaende kapitel. Vi kommer att titta pa hur de olika delarna i Take Off
paverkar den normativa styrningen pa WM-data Utilities och sedan mer specifikt
hur programmet paverkar foretagskulturen, ledarskapet och den ckade forstaelsen
I organisationen.

4.1 Fallbeskrivning av Take Off

Take Off pA WM-data Utilities & ett exempel pa hur man kan forstéarka normativ
styrning pa ett foretag. Nedan foljer en beskrivning av WM-data Utilities, Take
Off, programmets design, samt den foretagskultur och de vérderingar som rader
paforetaget.

4.1.1 FOretagsbeskrivning och historik

WM -data Utilities & " en ledande leveranttr av I T-relaterade |6sningar for energi-,
miljo- och vattenféretag i Europa’ (WM-data Utilities webbplats, 2003-04-25).
Foretaget har cirka 300 anstéllda, &r representerade i flera olika lander utéver den
nordiska marknaden, och omsétter cirka 330 miljoner kronor. WM-data Utilities
har nyligen blivit 1SO-certifierade inom milj6 (intervju med VD:n, 2003-05-09).

Ledningsstrukturen i foretaget visas i figuren nedan. | ledningsgruppen sitter VD,
administrativ chef, business controller samt de fem funktionscheferna. Dessa &
representerade i de tre dversta nivaerna i figuren. Sedan Take Off inférdes har
ledningsgruppens uppgifter forandrats till att idag framst bestd av strategiska fra-
gor med ett langre perspektiv an tidigare. Det operativa ansvaret har dverforts till
gruppcheferna. De fjorton gruppcheferna som finns under funktionscheferna i
figuren & ansvariga for olika arbetsgrupper med varierande antal medarbetare.
Dessa personer kallas chefer i organisationen men till foljd av Take Off har deras
roll och benamning forandrats mot ledare.
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Figur 2 - Ledningsstruktur i WM -data Utilities

WM-data Utilities & idag majoritetsdgt av WM-data, den andra stora égaren &r
Sydkraft. Tidigare var foretaget &gt till storst del av Sydkraft och hette fram till
1997 Ellips Data. 1997 blev WM-data en aktiv delégare i foretaget genom att de
tog ett managementansvar for organisationen. Detta gav WM-data en chans att
forma verksamheten. Samtidigt tillsattes en ny styrelse och en ny VD. Han blev
internrekryterad fran WM-data koncernen och forde med sig WM-datas kultur till
foretaget. Foretaget var vid denna tid préglat av Sydkrafts kultur, med en stark
hierarki och tydliga chefsroller. Inférandet av WM -datas kultur innebar bland an-
nat att man dvergick till att i stérre utstréckning an tidigare definiera chefer som
ledare (intervju med gruppchef, 2003-05-19). En av gruppcheferna beskriver
skillnaden som att det &r ett storre steg mellan chefen och medarbetare an mellan
ledaren och medarbetaren. Skillnaden bestar enligt henne aven i att chefen haller
inne med information for att skapa makt, och ledaren sprider information och styr
med filosofi och véarderingar. | samband med forandringarna bytte foretaget ocksa
namn, till WM-data Ellips.

Vid skiftet 1997 fick den nya VD:n i uppdrag av styrelsen att pa 5 ar fordubbla
verksamheten i antal medarbetare och i omséttning. Mdlet var att bli marknadsle-
dande inom sin nisch och for att klara detta ansag VD:n att det behdvdes nya leda-
re i organisationen. FOr att kunna klara av att véxa krévdes en annan struktur och
andra rutiner an innan. "Det gar inte att fatta beslut i korridoren langre” menar
VD:n (intervju, 2003-05-09). Efter cirka ett och ett havt & hade stora delar av
ledningsgruppen och gruppcheferna bytts ut, och pa grund av de nya ledarnas va-
rierande ledarerfarenheter, fanns ett behov att hoja ledarskapet ett steg. Ett forsta
ledarskapsutvecklingsprogram genomfordes for att klara detta. | samband med
utbytet av flera av ledarna blev man av med de personer som var mer inriktade pa
chefskap till férman for de som mer sdg sig som ledare.

| april 2002 kom néasta stora forandring, da gick WM-datain som majoritetsagare i

foretaget. Namnet pa foretaget byttes till WM-data Utilities och nya mal sattes
upp av styrelsen. Malen var att bli 1SO-certifierade inom miljo och kvalitet, satsa
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mer pa sina produkter, samt att véxa ytterligare. Ledningsgruppen fragade sig da
vad de skulle gora for att klara av dessa nya malsittningar. ”Hur skulle man ga
fran att vara bratill béttre?” (intervju med VD:n, 2003-05-09). Svaret blev ett f6-
retagsutvecklingsprogram med namnet Take Off.

4.1.2 Utvecklingsprogrammet

Take Off ar ett tredrigt organisationsutvecklingsprogram som & framtaget och
genomfors i samarbete med konsultbolaget Fluidminds. Programmet leds av en
huvudansvarig projektledare fran Fluidminds i ndra samarbete med VD:n och led-
ningsgruppen pa WM-data Utilities. Det omfattar hela foretaget, &ven om fokus
framst ligger pa ledningen. Det finns tva huvudsakliga anledningar till att Take
Off paborjades. Den framsta orsaken &r att foretaget vuxit fort och att det inte gar
att driva foretaget pa samma sétt néar det bestar av 300 anstallda som nér det be-
stod av 30. Ledningen vill genom utvecklingsprogrammet sdkerstélla att arbetet
inom organisationen sker pa ett effektivt séitt och att allavet sin roll. Den sekunda-
raanledningen till Take Off &r att det i den &rliga medarbetarundersokningen 2001
framkom att det fanns ett behov att genomfdra en organisationsforandring (inter-
vju med administrativ chef, 2003-04-23).

Det huvudsakliga syftet med utvecklingsprogrammet & darfor att utveckla och
anpassa foretaget till nésta mognadsniva for att kunna hantera bland annat framti-
da kundbehov, marknad, konkurrens och storlek (Fluidminds forslag till foretags-
utvecklingsprogram, 2002-04-15). Man ska "jacka upp” foretaget, det vill séga
"mentalt och strukturellt vaxa in i rollen som en storre organisation i tillvaxt”
(Fluidminds forglag till foretagsutvecklingsprogram, 2002-04-15). Med hjép av
Take Off skaforetaget ocksa bli béttre pa att hantera fortsatt tillvaxt, klara av stor-
re och mer komplexa uppdrag, forbattra forstaelsen for helheten hos medarbetar-
na, Oka samverkan mellan funktionerna, utveckla ledarskapet, samt fortydliga
roller, ansvar och befogenheter. Enligt VD:n (intervju 2003-05-09) 6nskar man fa
till sténd "en beteendeforandring”, det vill sdga medarbetarna ska inte vara néjda
med sin situation utan de ska varavilliga att utvecklas.

4.1.3 Programdesign

Programmet som tagits fram av konsultféretaget Fluidminds &r inget standardpro-
gram, utan det har anpassats helt efter de sarskilda behov som WM-data Utilities
har. Nar Fluidminds kopplades in genomférde de en "Quick Scan”, det vill séga
djupintervjuer med foretagets alla ledare, fackliga representanter och ett urval av
medarbetare. De svagheter som identifierades var bland annat att det fanns pro-
blem kring forsaljningsprocessen, en ofbrmaga att folja upp beslut, en otydlighet
kring forvantningar, svarigheter att fa processer att hdnga samman, svag samver-
kan mellan funktioner, olika malbilder, samt att ledningsgruppen var alltfér opera-
tivt fokuserad. Dérefter sammanstélldes resultaten i ett dokument och detta lade
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sedan grunden till utformningen av Take Off. Programmet & uppbyggt av fyra
huvuddelar som beskrivs nedan.

Del ett: Ledningssystem

Den forstadelen ar utvecklandet av ett ledningssystem. Detta ska ledatill att olika
nivéer i foretaget kan styras och foljas upp och att individer kan arbeta effektivare
(Fluidminds fordag till foretagsutvecklingsprogram, 2002-04-15). For att detta
ska kunna ske har man analyserat de rutiner och processer som finns i foretaget
och dokumenterat dessa. Med hjalp av dokumenten ska man forbéttra dessa ruti-
ner och processer sa att arbetet blir mer effektivt.

Del tva: Utvecklingsprogram for ledningsgruppen

Den andra delen bestar av ett utvecklingsprogram for ledningsgruppen. Detta har
|6pt under ett halvar med seminarier, ledningsmoten och individuell coachning.
Syftet med denna del av programmet & att " skapa en stark ledningsgrupp med en
gemensam, djupt forankrad syn” pa foretagets framtid (Fluidminds forslag till
foretagsutvecklingsprogram, 2002-04-15). Pa ledningsniva ska man blicka framét
och arbeta strategiskt, istéllet for operativt som tidigare. Enligt den administrativa
chefen (intervju, 2003-04-23) har det visat sig att de atta personerna i lednings-
gruppen ar forvanansvart likai sina asikter, &ven om de &r olika som individer.

Del tre: Utvecklingsprogram for ledare

Den tredje delen av programmet &r ett utvecklingsprogram for ledarna i organisa-
tionen, framst gruppcheferna. Ledarna ska med hjdp av internat, uppgifter och ett
intranat fa personlig utveckling och kompetens sa att de kan driva ett kontinuerligt
forandringsarbete inom foretaget (Fluidminds forslag till foretagsutvecklingspro-
gram, 2002-04-15). Ledarna far i och med Take Off ett Okat operativt ansvar som
de maste klaraav att hantera. Devisen "jag vill, jag kan, jag far, jag térs” har blivit
ledord for utvecklingsarbetet med ledarna (intervju med VD:n, 2003-05-09). Pa
sina moten behandlar gruppcheferna bland annat vad det innebér att vara ledare.
De féar l&ra sig om exempelvis lagar och avtal, men ocksa hur man |6ser konflikter
och skapar delaktighet. Ledarna traffas dessutom cirka en gang i manaden och
utbyter erfarenheter med varandra.

Del fyra: Moduler for foretagsutveckling

Den fjarde delen &r skapandet av moduler for organisationsutveckling. Dessa ska
kunna &tgérda de utvecklingsbehov som identifieras pa individ-, funktions- och
foretagsniva. Modulerna ska dokumenteras och kommuniceras ut till medarbetar-
nai organisationen (Fluidminds forslag till foretagsutvecklingsprogram, 2002-04-
15). Del fyra ar ett arbete med hela foretaget i fokus. Syftet med denna del av pro-
grammet &r att medarbetarna inte bara ska vara néjda med den arbetssituation de
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befinner sig i, utan att de ocksa ska vara villiga att utvecklas. Dessutom vill led-
ningen forankra de nya véarderingarna och arbetssétten i organisationen. Utveck-
lingsprogrammet for denna del bestar framst i en planeringskonferens for hela
foretaget. Syftet med denna konferens, som sker en gang per &, & att skapa
delaktighet. Det diskuteras exempelvis vad varje individ kan gora och hur de vill
att foretaget ska vara. Det finns dessutom en sarskild e-postlada dar de anstdllda
kan stélla frégor till ledningen om utvecklingsarbetet och genom vilken viktig
information om Take Off sprids fran ledningen till alla medarbetare i
organisationen. Ledningsgruppen betonar vikten av att ala medarbetare far
mojligheten att vara delaktiga.

Utvérderingen av utvecklingsprogrammet sker kontinuerligt. Det finns en styr-
grupp som bestdr av tva personer fran Fluidminds, projektledaren och en kvali-
tetssakrare, samt tre personer fran WM-data, bland annat VD:n. Troligtvis kom-
mer nagon sorts uppfoljning att goras efter att de tre dren & avslutade, men hur
man ska ga vidare da & annu inte bestamt. Utvardering av programmet gors ocksa
med hjép av den &rliga medarbetarenkédten som anvénts lange pa foretaget.

4.1.4 Kultur och varderingar

Take Off skal&gga grunden for och utveckla en kultur som ska driva den framtida
utvecklingen. Ledningsgruppen och ledarna har tagit fram en ledningsfilosofi som
grundas pa fem varderingar. For att fa en maximal forankring och forstaelse av
dessa har de diskuterats fram och skapats i samverkan med ala ledare pa WM-
data Utilities. De fem varderingarna som man enats om &r foljande:

Alltid beakta |6bnsamhet
Tro paindividen
Flexibilitet och foérandring
Kvalitet och disciplin

Vi & rétt foretag

Utdver de fem véarderingarna maste ala anstallda inom foretaget standigt stréava
efter att ga fran bratill béttre och arbeta med instdlningen att forandring & nor-
maltillstandet. Organisationen maste hela tiden vara forberedd pa omstallning
eftersom marknaden kraver snabb reaktion pa forandring. Enligt VD:n (intervju,
2003-05-09) handlar kulturen om attityd. Om medarbetarna & engagerade och
motiverade far man "vinnarskallar” som strévar efter ett standigt forbattrat resul-
tat. Ytterligare en del i forandringsarbetet av kulturen &r att de anstéllda inte lang-
re kan se pa foretaget som ett "kallarforetag”, den explosionsartade utvecklingen
kréver en "industriell struktur” dar man inte befordras pa grund av att man & en
duktig tekniker, utan pa grund av sina ledaregenskaper (intervju med VD:n, 2003-
05-09). De personer som vi har intervjuat pa WM-data Utilities poangterar hur
viktig personalen pa foretaget &r. Nar medarbetarna gar hem for dagen forsvinner
foretagets viktigaste tillgang och férhoppningsvis kommer de tillbaka dagen efter.
Det &r en viktig ledningsuppgift att se till att medarbetarna vill komma tillbaka. Pa
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foretaget & konsulten ”hjdlten”, inte de personer som styr honom eller henne (in-
tervju med gruppchef, 2003-05-09). Det &r medarbetarna ute i verksamheten som
drar in pengar till foretaget och darfor ar det viktigt att vérna om dem.

Klimatet forandrades ndr den nya VD:n tog 6ver men har forandrats ytterligare
med hjép av Take Off. Ett exempel pa detta & att ledarna alltid ska vara tillgang-
liga for sina medarbetare. Om det & nagon person som & missndjd eller vill dis-
kutera nagot &r de altid valkomna att ringa V D:n. Denna 6ppna instalning méaste
alaledare stélla upp pa, och om de inte gor det sd & de inte vdlkomna som ledare
i organisationen. Ledare har blivit tvingade att byta roll eller |amna foretaget nar
de inte accepterat den nya Oppenheten.

4.1.5 Medarbetarmatris

Pa WM-data Utilities har de anstélldas engagemang och trivsel pa foretaget iden-
tifierats med hjalp av medarbetarundersskningar och utifran resultaten sorteratsin
i en matris. Denna matris kan sesi figuren nedan.

Engagemang o
Frustrerade Villiga att
utvecklas
Svansen Nojda
>
Trivsel

Figur 3—Medarbetarmatris

Enligt resultatet har foretaget flest andel anstélldai den mest 6nskvérda delen av
matrisen, det vill séga de som har en hég grad av engagemang och trivsel och ar
"villiga att utvecklas’. Personer med hog grad av trivsel och 1&g grad av engage-
mang & den nast stérsta gruppen. Enligt VD:n bidrar de inte tillrackligt till foreta-
get och kréver dessutom stora resurser for att paverkas mot ett hogre engagemang.
Den grupp man arbetar mest med &r gruppen ”frustrerade”. Lyckas man tka deras
trivsel pa foretaget har den gruppen stor potential eftersom de redan har ett hogt
engagemang. Medarbetarna som aterfinns i gruppen ”svansen” representerar 10 %
av foretagets anstdllda och de & mycket svarpaverkade. Enligt VD:n vill man
helst fa bort dessa fran foretaget eftersom de varken & engagerade eller trivs sar-
skilt val. PAWM-data Utilities har man en hogre andel anstallda som &r villiga att
utvecklas an genomsnittet inom hela WM-data koncernen. Dessutom har man
inom hela koncernen 15 % av medarbetarna i gruppen ”svansen”. VD:n menar att

25



Normativ styrning i praktiken

resultaten ger organisationen anledning att vara tillfreds med den gemenskap och
det engagemang man lyckats bygga upp. Men ledningen kan inte vara helt ngjd
forran man fatt 6ver fler anstéllda till gruppen "villiga att utvecklas’ eftersom
resultatet av matrisen & en indikator pa hur valmaende foretaget &r i helhet. Varje
person man far over till den mest Gnskvérda delen av matrisen &r ett steg mot en
starkare gemensam kultur.

4.2 Normativ styrning

Med utgangspunkt i fallbeskrivningen ovan fdljer nu en analys utifran det teore-
tiska ramverk som vi presenterade i féregdende kapitel. Vi inleder med att analy-
seranormativ styrning pa WM-data Utilities genom Take Off och gér sedan vida-
re med foretagskulturens roll. Dérefter analyserar vi hur ledarskap och forstaelse i
organisationen har paverkats med hjalp av Take Off.

Pa WM-data Utilities forsoker man med hjadlp av normativ styrning locka fram
och styra personalens anstrangningar och dérigenom paverka medarbetarna att
agera i foretagets basta intresse. Nedan kommer vi att beskriva pa vilket sétt de
fyra delarna av Take Off @mnar ge effekt pa den normativa styrningen pa WM-
data Utilities. Genom normativ styrning kan man enligt Kunda (1992) fa medarbe-
tarna att drivas av ett internt dtagande, stark identifiering med foretagets mal och
inneboende tillfredsstéllelse av arbetet. PA WM -data Utilities har man lyckats med
att fa medarbetare att drivas av dessa faktorer. Att man har flest andel anstédlldai
den 6nskvarda delen av medarbetarmatrisen visar att majoriteten av foretagets
anstéllda accepterar normativ styrning. Genom att skapa en tydlig vision for fore-
taget ska medarbetarna identifiera sig starkare med foretaget och veta sin roll i
organisationen, och pa sa vis sakerstélla att arbetet sker pa ett effektivt sitt.

Del ett: Ledningssystem

Inom ramen for forsta delen av Take Off har man borjat arbetet med att grunda
den nya organisationskulturen. Programmet har fokuserat pa att utveckla en struk-
tur som integrerar foretagets olika arbetsprocesser och underléttar styrning pa oli-
ka nivaer. Malet & att skapa en helhetssyn som ger béttre forutséttningar for pla-
nering och styrning. Detta sker genom att man med hjélp av dokumentation och
inforande av tydliga arbetssitt sakerstdler att malen uppnds. De nya rutinerna
forstarker normativ styrning eftersom man fran ledningens sida tydliggor hur man
ska gartill vaga och darigenom definieras medarbetarens roll. Enligt Kunda (1992)
sakerstaller man genom tydligaroller att arbetet sker pa ett effektivt sétt. PA WM-
data Utilities har arbetet forandrats mot starkare normativ styrning och arbetet ar
nu mer effektivt bland annat eftersom varje arbetsgrupp far storre ansvar i framta-
gandet och formulering av mal. En gruppchef menar att arbetet har blivit mer
strukturerat, alla vet idag tydligare sin roll och detta har enligt honom lett till ett
mer ekonomiskt sétt att arbeta. Sandberg & Targama (1998) anser att man genom
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att 6ka manniskors handlingsfrihet frigor deras formagor. | takt med att handlings-
friheten 6kar och att medarbetarna far mojlighet att skapaméal 6kar engagemanget.
Om man fran ledningsgruppens sida lyckas med detta 6kar man chanserna att flyt-
ta medarbetarna till den del av medarbetarmatrisen déar de & "villiga att utveck-
las’. Ju fler medarbetare som &r villiga att utvecklas, desto starkare blir den nor-
mativa styrningen. Det & &ven denna grupp av méanniskor som & mest positivatill
program som Take Off och att foretaget forandras. Forutséttningen for att na
framgang i framtiden &r att organisationen |&tt anpassar sig till forandring och da
& de medarbetare som & "villiga att utvecklas” mycket viktiga.

Ett sdtt att implementera den nya strukturen och de nya arbetsrutinerna & med
hjalp av de fem véarderingar som den nya ledningsfilosofin grundas pa. Dessa kan
ses som rutiner for hur man bor tdnka och agera som anstélld och har diskuterats
och skapats i samverkan med allaledare for att f& maximal forankring. Vardering-
arna & enligt en av gruppcheferna (intervju, 2003-05-19) konkretiseringar av det
arbetet man hittills har genomfort i programmet Take Off och ska ”inspireras ut”
till medarbetarna. De nya idéerna & vélfoérankrade i ledningsgruppen och de ska
nu skapa system for att ge forutsattningar for ledare att leva upp till de krav som
anges i ledningsfilosofin som grundas pa de fem vérderingarna. Véarderingarna
syftar till att medarbetarna ska drivas av ett internt dtagande och en stark identifie-
ring med foretagets mal vilket kénnetecknar normativ styrning (Kunda, 1992).

Del tva: Utvecklingsprogram for ledningsgruppen

Den andra delen av Take Off, utvecklingsprogrammet for ledningsgruppen, syftar
till att skapa en "stark ledningsgrupp med en gemensam, djupt férankrad syn pa
foretagets framtid” (Fluidminds forslag till foretagsutvecklingsprogram, 2002-04-
15). PA WM-data Utilities har man lyckats med att skapa en stark ledningsgrupp
vilket sakrar att en tydlig och enhetlig bild fors ut till resten av organisationen. Pa
sa sétt fortydligas normativ styrning genom en gemensam idégrund. Det & enkla-
re for medarbetare att identifiera sig med foretagets mal om dessa &r véforankra-
de i foretaget (Kunda, 1992). Det & ocksa en fordel med en homogen grupp av
ledare nér det tillkommer nya ledare till foretaget eftersom det da blir 1&ttare for
dem att anamma vérderingarna och styrsétten.

Del tre: Utvecklingsprogram for ledare

Syftet med den tredje delen av Take Off &r att tillfora personlig utveckling och
kompetens till ledarnainom WM-data Utilities sa att de kan driva ett forandrings-
arbete inom foretaget. Ledarna ska bli mer trygga i sin roll och 6ka samverkan
mellan de olika funktionerna i foretaget. Kommunikationen mellan funktionerna
har tidigare inte fungerat som 6nskat, men sedan Take Off startade har kommuni-
kationen okat. Tanken &r att man med hjalp av den tredje delen ska skapa tydliga
och inspirerande ledare. Detta & en metod for att utdva normativ styrning (Sand-
berg, 1987, i Arvonen, 1989). Genom att |edarna utvecklas kan de uppmuntra sina
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medarbetare till egentankande inom ramen for de gemensamma véarderingarna
(Kunda, 1992).

Kunda (1992) skriver att en personlig utveckling & méjlig med hjalp av normativ
styrning och Ekvall (1990) menar att en positiv kénsla av gemenskap kan skapas
med gemensamma mal att strava efter. Gruppcheferna som vi talat med ansag att
detill foljd av Take Off genomgatt en personlig utveckling. De har l&rt sig mycket
under de 6vningar och kurser de haft. Som en konsekvens av att ledarna pa de
olika funktionerna inom foretaget har tréffats och lart kéanna varandra har de aven
blivit sikrare i sina roller eftersom de forstétt att flera av de problem och frage-
stéllningar som uppstétt for dem &ven finns hos andra ledare inom foretaget.
Dessutom har Take Off lett till en 6kad gemenskap mellan ledarna inom olika
funktioner, de har &ven maérkt att funktionerna &r lika varandra, och ledarna upp-
lever darfor att de blivit mer sammansvetsade. Enligt Robert Wenglén (intervju
2003-05-07) &r just okad forstaelse bland ledare och nétverksskapande ofta de
viktigaste och vanligaste effekterna av ledarskapsutvecklingsprogram. De nétverk
som skapas &r ofta bestdende for 1ang tid framéver.

Del fyra: Moduler for foretagsutveckling

Det sista aret av Take Off kommer att fokusera mer pa medarbetarna utan led-
ningsansvar och syftet med den fjarde delen &r att sprida den nya visionen och
kulturen ut i hela foretaget. Ledningsgruppen lagger med den fjarde delen grunden
for att foretaget pa sikt kommer lyckas forstarka den normativa styrningen genom
hela organisationen. Detta ger medarbetarna mojligheten att identifiera sig med
foretaget, kulturen och de nya vérderingarna. Det &r oerhort viktigt att alla medar-
betare stéller sig bakom de nya idéerna da det trots allt & de som & grunden i f6-
retaget. Det & aven viktigt att de medarbetare som & foretagets ansikte utdt speg-
lar de nya forandringarna gentemot kunderna. Dessutom &r det forst nér idéerna
nar allai foretaget och de olika enheterna pa foretaget kommunicerar med varand-
ra som foérandring kan ske. Eftersom man i samband med del ett av Take Off ska-
pat ett nytt arbetssétt och effektivare rutiner och processer, har del tva majlig-
gjorts. Den innebdr en mer enad och sammansvetsad ledningsgrupp som for ut ett
tydligt budskap till resten av foretagets ledare. Det har underléttar i sin tur sprid-
ningen av de nya idéerna ut till medarbetarna. Arbetet att fa till stand en verklig
forandring pA WM-data Utilities kommer att ta lang tid, men majoriteten av me-
darbetarna kommer att stélla sig bakom foréndringen. Detta kommer de att gora
eftersom de nya idéerna & vaforankrade hos ledarna och de & motiverade att fa
till sténd en férandring.

Ett satt som informationen kring Take Off sprids genom & den e-postlada dér
medarbetarna kan stdlla fragor till ledningen om utvecklingsarbetet och det Take
Off-brev som skickas ut varje vecka. Dessutom bidrar de forankringsmoten som
sker i grupperna eftersom dessa atgarder skapar en direktkanal mellan chef och
understéllda. Som ett tecken pa den dkade informationsspridningen har vi noterat
att gruppcheferna idag hellre sprider for mycket an for lite information till sina
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medarbetare. FOretagsintern utbildning, kurser och konferenser &r ytterligare ex-
empel pa hur de anstélldas syn pa foretaget kan formas (Arvonen, 1989). Den pla-
neringskonferens som genomfors for hela foretaget en gang per ar &r ett exempel
pa tillfalen dar ledningsgruppen har borjat férankra den normativa styrningen i
organisationen, " alla medarbetarna far en chans att paverka och delta” enligt VD:n
(intervju, 2003-05-09).

4.2.1 Problemomraden

Ovanstéende resonemang tydliggor att Take Off har forstérkt den normativa styr-
ningen pa WM-data Utilities. Det kvarstdr dock arbete med Take Off for att fore-
taget ska uppna de ma som sattes upp inledningsvis. Framfor allt dterstar det ar-
bete med att forankra de nya varderingarna hos medarbetarna da det krévs for att
den normativa styrningen ska bli pataglig i hela organisationen. Hittills &r det vid
ledarnas utveckling och forstaelse som fokus med Take Off legat och darfor har
programmet @n sa langre fatt liten effekt pA medarbetarnas forstaelse langre ner i
organisationen.

En forutsattning for att medarbetarnas forstaelse ska 6ka och vérderingarna ska
forankras & att informationsspridningen fran ledare till medarbetare fungerar. Det
har framkommit vid vara intervjuer att gruppcheferna har olika installning till
Take Off, vissa & mer positivt an andra. Eftersom det till stor del ligger pa grupp-
cheferna att fora ut budskapet fran Take Off till sina medarbetare spelar de en
avgorande roll i hur mycket information medarbetarna far ta del av. En medarbe-
tare utan chefsbefattning som vi har intervjuat upplever det som att hans grupp-
chef tar Take Off med en nypa salt och att han inte lyckas féra ut ledningsgrup-
pens budskap i sin egen grupp. Detta har paverkat medarbetarna i hans grupp att
inte heller vara engagerade i Take Off eler tatill sig de nyaidéerna

Initialt var vissa av ledarna oengagerade och skeptiska till Take Off och tyckte att
det verkade vara ”a@nnu ett program” (intervju med administrativ chef, 2003-04-
23). Men i nuléget & det uppskattat av de flesta ledarna. En person i lednings-
gruppen menar att om man & negativt installd till utvecklingsprogrammet som
helhet & det troligtvis for att man inte passar som ledare eller trivs i organisatio-
nen. | sddant fall tilldelas man en annan roll. Hon menar ocksa att det &r viktigt att
ledarnatror pa programmet, annars kan man inte uppna énskade effekterna.

En av orsakerna till att vissa medarbetare utan ledningsansvar & oengagerade i
Take Off ar for att de inte ser kopplingen till sig gava och sitt dagliga arbete. Det
vill saga att de inte & negativt instéllda till organisationsutveckling i sig, utan de
vill veta de konkreta foljderna av programmet for att acceptera det. Medarbetare
har inte fétt lika mycket information som ledarna om vad Take Off innebar. En
medarbetare utan ledningsansvar (intervju 2003-05-09) anser att man i hans ar-
betsgrupp inte markt nagra praktiska forandringar pa grund av Take Off. Gruppen
har varit ivag pa ett par utvecklingsdagar, men den inspiration man hade under
dagarna gléms bort nar man kommer tillbakatill arbetet igen, "sa fort man atergar
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till vardagen & den magiska stamningen glomd”. Det & svart att ta med sig for-
andringar in i vardagen.

Enligt Sandberg & Targama (1998) & det oerhort svart att skapa en forandring
med hjdp av en omformulerad vision. Aven om féretaget har formulerat en vision
och lagt ner mycket tid och pengar pa att informera anstéllda visar det sig ofta att
de anstéllda utfor arbetet pa samma sétt som tidigare. En av gruppcheferna (inter-
vju, 2003-05-19) anser att det finns en " medfédd misstro till fina ord” hos hennes
medarbetare. Dessa medarbetare, som alla &r tekniker, vill se konkreta resultat av
forandringar for att stélla sig positiva. Hon forsoker att leva visionen och fora ut
budskapet till sina medarbetare men mérker att det & svart att fa dem att lyssna
och paverkas.

Enligt Stein Kleppesto (intervju 2003-05-02) kréavs det manga olika aktiviteter for
att paverka medarbetarna, exempelvis socialisering, diskussion, 6vning och in-
formation. Normativ styrning innebar, som vi diskuterat ovan, bland annat att
skapa likriktning, gemensamma mal och visioner. Darfor visar viljan pa WM-data
Utilities att bli av med de medarbetare som inte tror och stér bakom de nya idéer-
na pa normativ styrning. Detta visar sig ocksa i kategoriseringen av dessa medar-
betare som ”svansen”. Anledningen till att dessa medarbetare kénner sig oengage-
rade kan bero pa att de inte vill varadelaktigai den normativa styrningen. Detta &
en av de reaktioner pa normativ styrning som enligt Kunda (1992) & mgjlig.

Syftet med del tva av Take Off &r att skapa en enad ledningsgrupp. Detta kan ska-
paen likriktning i ledningsgruppen och man riskerar att missa viktiga infallsvink-
lar som en mer heterogen grupp hade iakttagit. Ovriga medarbetare kan uppleva
styrning fran ledningsgruppen som ensidig och ifall man inte stodjer de beslut
ledningsgruppen tar kan man uppleva att man inte hor till i organisationen. Lik-
riktning framstélls i litteraturen (Kunda, 1992) som en negativ aspekt av normativ
styrning. Det & en balansgang for WM-data Utilities att ha en enad ledningsgrupp
utan att det uppstar konformitet. Denna balansgang bor ledningen kunna hantera
eftersom de aktivt arbetar for ett oppet klimat dar asiktsskillnader tillats.

4.3 Foretagskulturens roll i normativ styrning

Med hjalp av Take Off ska man pa WM-data Utilities lagga grunden for och ut-
veckla en kultur som ska driva den framtida utvecklingen (Fluidminds férslag till
foretagsutvecklingsprogram, 2002-04-15). For foretag som anvénder sig av nor-
mativ styrning & det viktigt att skapa och bibehalla en stark foretagskultur efter-
som kulturen binder samman foretaget och hjalper de anstéllda att séva ta beslut
och vérdera vad som &r rétt och fel.

En del i processen mot en gemensam kultur pA WM-data Utilities & att man ska

kunna k&nna en anda inom foretaget, man ska "ta pa sig en kultur nar man kom-
mer till jobbet” (intervju med administrativ chef, 2003-04-23). Detta stammer vél
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overens med vad Kunda (1992) menar att en stark foretagskultur innebdr som ett
medel for kontroll. Genom kultur kan ledningen medvetet forsoka paverka andra
manniskors beteende och upplevelser. Kulturen kan utformas for att underlétta
uppfyllandet av foretagets ma genom att undersoka, designa, utveckla och bibe-
halla kulturen. Inom ramen for Take Off arbetar ledningen med allafyra av dessa
steg. Det forsta steget, att undersoka, gjorde man genom den medarbetarunder-
sokningen som utférdes 2001 och den " Quick Scan” som Fluidminds genomforde
i inledningsskedet av Take Off. Dessa tva undersokningar har bringat till kanne-
dom de varderingar som finnsi organisationen och de ligger till grund fér det fort-
satta arbetet med Take Off. Arbetet med att sedan ga vidare och designa en 6ns-
kad kultur har inletts genom de fem varderingar som foretagets ledare tillsammans
har tagit fram. Med Take Off ska foretaget skapa en kultur som gor att det klarar
av att genomga och anpassa sig till forandring. Férandringarna som man ska klara
av & dels externai form av standigt nya forutsattningar och dels interna da foreta-
get vuxit snabbt de senaste aren vilket kraver en annorlunda kultur. For att lyckas
med att " jacka upp” foretaget ett steg maste man skapa en kultur dér Gppenhet och
delaktighet &r naturligt. Flera av de vi intervjuat upplever att den nya kulturen har
inneburit att man fétt ett 6ppnare klimat uppifrén, battre informationsspridning
och att funktionsgranserna har dppnats. Det tredje steget, att utveckla kulturen,
sker bland annat genom de olika méten och évningar som sker i organisationen,
exempelvis i arbetsgrupperna och pa den éarliga planeringskonferensen. En av
gruppcheferna tycker att kulturen har utvecklats under de senaste &ren, forand-
ringen har skett uppifran och ner och hittills natt halvvégs genom foretaget. Hon
tror inte att forandringen kommer na alla medarbetare i organisationen forran tidi-
gast om ett &r. Att sedan forsoka bibehdlla den nya forstérkta kulturen langsiktigt
& nagot som VD:n anser att man maste jobba pa hela tiden, for att halla den le-
vande och sprida den genom hela organi sationen.

Undersokningar visar enligt Ekvall (1990) pa hur komplicerat det &r att andra pa
de varderingar som utgor en foretagskultur. Att installera en ny foretagskultur gar
annu langsammare &n det gar att fora in nya ledningssystem via " mirakelkonsul-
ter”. Enligt Ekvall (1990) finns det forskning som pavisar risker med ytlig mani-
pulation av beteenden som teorierna om det symboliska |ledarskapet bar med sig.
L edare kan forledas att tro att det gar att skapa en forandring i organisationen en-
dast genom jippobetonade symbolhandlingar som inte behdver en stark férankring
i varderingsbasen. Pa VM-data Utilities & man medveten om trogheten i att for-
andra foretagskulturen och VD:n tror att det kommer att ta manga ar innan pro-
grammet Take Off far den effekt man vill ha genom hela organisationen. Medve-
tenheten om svarigheterna framkommer ocksa i programbeskrivningen dar det
framgdr att organisationen siktar pa att uppna 40 % av mden 2003, 75 % 2004
och 90 % 2005.

Aven om det anses vara svart, eler rent av omojligt, att andra en kultur pa djupet
(Ekvall, 1990) med hjélp av ett program som Take Off, anser manga av de vi in-
tervjuade pa WM-data Utilities att det faktiskt har skett en forandring. Foretaget
har fatt en starkare identitet och kultur som resultat av Take Off. Ledare som har
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genomgatt programmet tycker sig redan mérka av en storre Oppenhet och prestige-
|6shet bade mellan chefer och underordnade, samt kollegor emellan. Dessutom
har det framkommit att granser har 6ppnats mellan funktioner och att kommunika-
tionen har dkat internt. Trots att det & osakert om man verkligen kan na ut till ala
medarbetare i organisationen & de forandringar som hittills skett tecken pa att
man & pa véag att lyckas skapa den kultur man efterstravar som ska hjépa foreta-
get att anpassa sig till forandringar och dverlevai framtiden.

4.4 Ledarskapets roll i normativ styrning

Den framsta tillgangen som WM-data Utilities har & manniskor, pa grund av det
lagger man stor vikt vid ledarskap. Det stédlls hoga krav pa alainom foretaget att
vara motiverade, engagerade och kompetenta. Detta leder in diskussionen pa en
analys av ledarskapets roll i normativa styrning.

Den andra och tredje delen av Take Off syftar till att forbéttra ledarskapet pa
WM -data Utilities. | praktiken innebéar detta bland annat att man forsokt ga fran
ett ledarskap fokuserat pa arbetssétt till ett ledarskap fokuserat pa utfall som
Sandberg & Targama (1998) tar upp. Ledningsgruppen lamnar ifran sig det opera-
tiva ansvaret till gruppcheferna och fokuserar istéllet pa langsiktiga strategier och
styrningen blir av en mer ideologisk karaktar. Fordelen med detta &r att besluten
numera tas pa rétt stalle. Ledningsgruppens tid frigors samtidigt som man okar
snabbheten i problemldsningen. Medarbetarna far béttre kontroll 6ver sitt arbete
och gavstandigheten dkar. Eftersom kontrollen inte bara innehas av lednings-
gruppen utan &en av de anstédllda som har kundkontakt och eftersom de anstéllda
tilldts ta beslut blir foretaget mer kundorienterat, vilket i sin tur hojer kvalitén.
Sandberg & Targama (1998) betonar vikten av den typen av ledning da samhéllet
idag kraver hogre flexibilitet och snabbhet, och kvalitén i kundkontakten beror
mycket pa den operativa personalen och deras relation till kunderna.

Manga medarbetare pA WM-data Utilities upplever att klimatet & Gppet och att
det &r tillatet att bega misstag. Medarbetarna har markt en tydlig férandring sedan
Take Off startades och anser att programmet & en bidragande orsak till det 6ppna
klimatet. En fordel med ett 6ppet foretagsklimat &r att ledaren kan komma fram
till bedut eller handlingsalternativ tillsammans med sina underordnade och sen
overldta genomforandet av besluten till dem. Det vill siga styrning med fokus pa
utfall istéllet for pa arbetssitt. Sandberg & Targama (1998) menar att man som
ledare ska jobba med att frigora beslut och skapa del aktighet for att pa sa satt béatt-
re utnyttja personalens kompetens och kapacitet, istéllet for att begransa ansvar
och inflytande och dérigenom skapa kontroll. Lyckas man som ledare att styra
foretaget med fokus pa utfall istéllet for pa arbetssatt kan styrningen overgatill att
bli mer normativ. Sandberg & Targama (1998) menar att ledare ofta inte lyckas
forandra sitt beteende utan styr fortfarande med regler istéllet for idéer. De varnar
for att organisationsutveckling med ny vision, idéer om féretagets framtid och
formulerade vérden séllan far den genomslagskraft man forvantat sig. Man bor
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lagga en tyngdpunkt i Take Off vid att fa ledare att forsta vad det innebér att styra
med idéer framfor regler for att fatill en forandring.

Gruppcheferna arbetar med sitt ledarskap sa att de ska upplevas som ledare istéllet
for som chefer, och de forsoker uppmuntra medarbetarna till eget tdnkande och
besluttagande. De personer som ingar i den tredje delen av Take Off har Gvergatt
fran att kallas chefer till att kallas ledare. | detta ligger en tydlig symbolik efter-
som det forandrade sprékbruket speglar ett forsok till en forandrad mental bild.
Att forstka paverka medarbetares mentala bild &r ett sétt att utdva normativ styr-
ning pa. Gruppcheferna har ansvar for att utveckla och forbéttra sin egen arbets-
grupp. En 6vergang fran att bendmnas som chef till ledare &r ett steg i rétt riktning
mot normativ styrning. Begreppet ledare kan dock vara missvisande da det forut-
sétter att det finns "foljare” och det finns det oftainte i den meningen paforetag. |
sadana hér sammanhang &r det béttre att diskutera foredomen eller forebilder och
att det & det man stravar efter med ledarskapsutbildningar (intervju med Robert
Wenglén, 2003-05-08). P4 WM-data Utilities & det symboliken med det forand-
rade sprékbruket som &r det viktiga, och inte begreppet i sig.

Ett huvudsakligt syfte med Take Off &, som vi diskuterat tidigare, att skapa béttre
ledare som i sin tur ska skapa goda relationer inom foretaget, sétta upp kriterier
foOr prestationer, skapa visioner och samordna medarbetarna och resurserna. Dessa
ska utvecklas och utbildas for att sedan sprida foretagets vision, varderingar och
idéer ner genom organisationen. Anledningen till att man bor 1égga ner mycket
energi pa ledarna & enligt Kotter (1990) att det fordras ett starkt ledarskap for att
skapa en stark foretagskultur. Ledarnas framsta magjlighet att styra verksamheten
& genom att paverka medarbetarnas forstaelse av foretagets strategiska inriktning
(Sandberg & Targama, 1998). Om man lyckas med att sprida visionen, vérdering-
arna och idéerna, kommer &ven medarbetarnas forstaelse for foretagets inriktning
paverkas. VD:n betonar att man inom féretaget arbetar mot att ledarnas uppgift ar
att inspirera, agera med gott féredome och inte lagga sig i beslut som kan tas pa
en l&gre niva. Han betonar ord som delaktighet, inflytande och engagemang nar
han beskriver hur man ska skapa en effektiv normativ styrning pa foretaget. Sand-
berg & Targama (1998) menar att ledare inte langre kan fokusera pa att medarbe-
tare ska utfora vissa uppgifter, man maste aven beskriva varfor. VD:n poangterar
just vikten av att inte barainformera om forandringar och dylikt utan att &ven tyd-
ligt forklara varfor forandringarna genomfoérs for att medarbetarna ska uppleva en
Okad delaktighet och Gppenhet.

Den ledarskapsutbildning som ingdr i Take Off gér WM-data Utilities till en at-
traktivare arbetsgivare for personer som vardesétter personlig utveckling. Att vara
en attraktiv arbetsgivare & viktigt for att kunna attrahera och behalla kompetenta
och engagerade medarbetare som vill utvecklas. Enligt Kundas (1992) tankesatt
kan man se |edarskapsutbildningen som en symbolisk beléning som resulterar i att
deltagarna i storre utstréackning an tidigare accepterar den normativa styrningen.
Det 6kade ansvaret och medfdljande krav, som ledarna fatt i och med Take Off,
passar vissa personer béttre an andra. En av gruppchef sa vid intervjun att ”man
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ska f&, men ocksa vaga gora saker”. Ledarna ges majligheter, sedan beror mycket
pavad var och en gor med det. Uttrycket "jag vill, jag kan, jag far, jag tors’ inne-
bér att om ledarna vill ta stérre ansvar och tror sig kunna klara av det sa har dom
ledningens stod. Det galler dock att man vagar ta det steget. Uttrycket betyder
aven att ledningen forvantar sig att ledarna pa foretagets olika nivaer skavilja och
vaga utveckla sig och ta ett storre ansvar.

De effekter WM-data Utilities hittills har uppnétt nar det géller ledarskap ar bland
annat att ledningsarbetet har blivit mer strukturerat i takt med att arbetsprocesser
och rutiner definierats. Det finns tydligare direktiv om vad varje arbetsgrupp ska
gora och vilka ma man ska uppna. Ledningsgruppen har lyckats lamnaifran sig
mycket av det operativa ansvaret till de lagre nivéerna i foretaget, vilket har lett
till att alla arbetsgrupper har fétt storre ansvar for sitt eget arbete, budget och mal.
Ledarna har ocksa forbattrat sin iavbild och darmed okat forstael sen for sitt eget
ledarskap och hur de kan utvecklas som ledare. | samband med de gemensamma
ovningar som genomfdrts inom Take Off har dppenheten dkat och néatverk skapats
mellan avdelningarna som underléttar normativ styrning eftersom ledarna kan ta
hjdlp av varandras erfarenheter och stétta varandra. De ledare vi har intervjuat
som har tagit del av de ledarskapsutbildningar som Take Off erbjuder & mycket
positiva till vad de som individer kommit till insikt med som féljd av deras delta-
gande.

Enligt ovan férda resonemang forstérker Take Off den normativa styrningen. Det
finns dock negativa konsekvenser med normativ styrning. Ett exempel pa detta
hos WM-data Utilities & risken for likriktning i organisationen. Det nya ledarska-
pet pa WM-data Utilities innebér att man ska agera som en forebild for sina me-
darbetare. Detta sprids i organisationen bland annat genom att VVD:n agerar pa att
visst sétt och de dvriga ledarna ska sedan agera pd samma sétt i sina grupper. Det
kan vara en styrka att ledarna & en homogen grupp, men det kan leda till likrikt-
ning om alla forvantas agera som VD:n. Ledarnas egna asikter och idéer kan for-
svinnatill férman for organisationens och VD:ns, vilket kan upplevas som en fru-
stration hos de enskilda ledarna. Det &r en taktik av VD:n att forstka fa allaledare
att agera som honom for att pa sa sétt forstarka den normativa styrningen. Om han
lyckas bli en forebild for medarbetarna kommer de vilja agera som honom och da
forankras de nyaidéerna.

4.5 Betydelsen av 0kad forstaelse i organisationen

Det huvudsakliga syftet med Take Off &r att utveckla och anpassa foretaget till
nasta mognadsniva bland annat for att kunna hantera framtida kundbehov, mark-
nad, konkurrens och storlek (Fluidminds forslag till foretagsutvecklingsprogram,
2002-04-15). For att uppna syftet kravs det mycket av medarbetarna pd WM-data
Utilities, inte minst att de utvecklar sin forstéelse for sin roll som medarbetare pa
foretaget. Med hjalp av Take Off vill man paverka de anstédlldas syn pa WM-data
Utilities och deras forstael se for foretaget.
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| takt med att delaktighet och makt dkar bland medarbetarna blir deras kunskap
och erfarenhet viktigare. En betydelsefull uppgift for ledaren blir att stimulera
medarbetarna sa att de utvecklar den kompetens som ger 6nskvart resultat (Sand-
berg & Targama, 1998). Med Take Off har man, som vi beskrivit ovan, 6kat me-
darbetarnas ansvar och delaktighet, darfor finns det ett behov av att tka deras
kunskap och kompetens. De uppgifter personalen stélls infor blir allt mer kompli-
cerade, vilket leder till att utrymmet for den enskilde medarbetaren tolkning av
uppgiften blir stérre. Dessutom satsar man langsiktigt pa utveckling inom organi-
sationen for att 6ka kompetensen hos de anstéllda. Det ar inte den direkt arbetsre-
laterade kompetensen man syftar till utan snarare en 6kad motivation, en gemen-
sam forstaelse och béttre kunskap om vad varje individ kan gora for att forbattra
den totala effektiviteten inom foretaget. Tidigare agerade personaen utifran sin
forstaelse for de regler som styrde hur arbetet skulle utforas. Foretaget blir nu mer
beroende av personalens forstaelse for hur de ska l6sa de uppgifter de stélls infor.
Forstael sen styr medarbetarnas tolkning av situation och dven hur han/hon agerar.

Grunden for larande i arbetet & personens forstaelse av sitt arbete (Sandberg &
Targama 1998). Genom att férandra sin forstéelse kan personen utveckla en an-
norlunda kompetens i arbetet. Reflektion &r en central forutsattning for att astad-
komma larande genom forandring. Det &r forst nér vi stanna upp i vart arbete och
reflektera 6ver det, som det blir mojligt for oss att gora oss medvetna om var for-
stéelse for vart arbete. Nar ledarna pa WM-data Utilities har genomgétt den andra
och den tredje delen av Take Off har de fatt en mojlighet att stanna upp i arbetet
och reflektera kring sin roll som ledare. | vara intervjuer har det framkommit att
ledarna tycker att deras forstaelse for sin roll som ledare har 6kat. Dialogen med
kollegor innebér att de tillsammans reflektera kring sin egen och andras forstael se
for samma arbete, och de upplever att de har utvecklats som ledare.

Det kan diskuteras om det verkligen gér att 6ka forstael se och utveckla kompetens
genom utvecklingsprogram som Take Off. Stein Kleppesto (intervju, 2003-05-02)
anser att man endast kan paverka pa ytan, det vill siga att man inte kan forandra
en manniskas grundldggande véarderingar och tankar. For att fa effekt pa ytan kan
man till exempel diskutera svartolkade begrepp, informera, socialisera, skapa nét-
verk eller genomfora olika typer av 6vningar. Dessutom &r det viktigt att man
lyckas skapa en kansla hos deltagarna att utbildningen &r viktig och att ledningen
satsar tid och resurser pa den. Manga begrepp & svara for deltagarna att forsta och
det &r viktigt att man diskutera dessa och att medarbetarna far information kring
de nya begreppen. Dessa tankegangar bekréftas av en av gruppcheferna som vi
intervjuat (2003-05-19), som upplever Take Off som en "snabbutbildning” for
ledarna. Nyateorier om ledarskap introduceras och diskuteras endast under ett par
timmar vilket enligt henne gor det svart att verkligen forsta inneborden av och
implementeraidéernai sitt arbete. For att fa en sa pass djup forstael se att man kan
tillampa teorierna i det dagliga arbetet kravs en mer grundldggande genomgang
och uppfdljning, annars & det stor risk att man som ledare snabbt faller tillbaka i
gamla rutiner. Robert Wenglén (intervju, 2003-05-07) anser att det krévs "mer &n
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ett méte och nagra dokument” for att genomfora en férandrad praktik. Detta forut-
sdtter att medarbetarna ar delaktiga i diskussioner och arbetar in ett nytt tankesatt
under en lang tidsperiod. Det &r viktigt att gruppcheferna ser till att budskap och
information fran ledningsgruppen och VD:n spridstill alla medarbetare. Dessutom
ar det viktigt att gruppcheferna visar hur medarbetarna ska arbeta med det. Vid en
intervju (2003-05-19) med en av gruppcheferna framkom det att den standiga fré&
gan for honom & hur han ska ”fora ut budskapet i konkret handling” till sina me-
darbetare.

Ett uttalande frén en annan gruppchef starker farhagorna med att det inte gér att fa
igenom beteendeforandringar med Take Off. Gruppchefen (intervju 2003-05-09)
menar att "det svéra &r att verkligen levavéardenai pressade situationer” och syftar
da till de fem varden som den nya ledningsfilosofin bygger pa Som exempel pa
detta kan namnas att det hadnder att han som ledare fattar beslut for snabbt, istallet
for att fraga sina underordnade vad de tycker. Sjavatanken med Take Off &r ju att
besluten ska fattas ute i organisationen av de medarbetare som &r mest insatts i
problemet. Att han har svarigheter med att anvanda sig av foretagets nya véarde-
ringar nér det verkligen galler tyder pa att han inte lyckats inforliva de nya varde-
ringarna i sitt beteende. | forlangningen visar det har att det finns en brist i Take
Off eftersom del tre inte forstarker den normativa styrningen tillrackligt da en
beteendefrandring hos ledarna inte har skett. Ledningen for foretaget upplever en
personlig utveckling som foljd av de aktiviteter som sker inom ramen foér Take
Off. De & upprymda av de nya vérderingarna som diskuterats fram, men detta gor
kanske att de blir blinda for de verkliga effekterna av utvecklingsprogrammet.
Eftersom de sjéva kanner en stor tillfredsstallelse & det troligtvis sa att de har
svart att se objektivt pa foljderna och missar att de nya varderingarnainte levs upp
till ute i organisationen, som man hoppas och tror. Aven om ledningen tillsam-
mans med Fluidminds gjort mycket for att fa varderingarna valforankrade och
medarbetarna sager att de stér bakom dem till fullo, sa betyder inte det att vérde-
ringarna har integrerats i medarbetarnas beteenden. Fastén de tycker att varde-
ringarna & bra &r det svart att verkligen andra pa sitt beteende, sarskilt pa kort tid.
Dessa tankegangar stammer va Overens med vad Sandberg & Targama (1998)
anser. De menar att &ven om ett foretag har formulerat en vision och lagt ner
mycket tid och pengar pa att informera anstdllda om den sa visar det sig ofta att de
anstallda utfor arbetet pA samma sétt som tidigare. Det & oerhort svart att skapa
en forandring med hjdp av en omformulerad vision.

4.6 Diskussion

Som en avslutning pa analysen féljer nu en diskussion dar vi tar upp intervjuper-
sonernas egna reflektioner kring de upplevda effekterna av Take Off. Dessutom
tar vi upp problematiken kring att bibehdlla effekternai ett langsiktigt perspektiv.
Avslutningsvis resonerar vi kring orsaken till den i huvudsak ensidigt positiva
instéllningen till Take Off hos intervjupersonerna.

36



Normativ styrning i praktiken

Take Off och samarbetet med Fluidminds kostar mycket pengar for WM -data Uti-
lities. Det & inte bara Take Off i sig som kostar mycket utan aven den alternativ-
kostnad som uppstér av den tid som foretagets ledare |agger ner pa programmet.
Tiden och pengarna hade kunnat |aggas p& andra program eller pa arbetsrel aterad
kompetensutveckling. Darfor &r det viktigt att alla medarbetare pa WM-data Utili-
ties marker effekter av programmet och att det leder till ndgot positivt sa att de
tycker det &r vart kostnaden och all den tiden de lagger ner pa programmet. Det &r
omdjligt att se de ekonomiska effekterna eftersom programmet inte sker isolerat
pa foretaget. PA WM-data Utilities & det essentiella att resultatet & " mérkbart”,
inte att det & "maétbart” (intervju med gruppchef, 2003-05-09). De senaste aren
har foretaget Okat omsattning och antalet medarbetare med nérmare 100 %. Hur
stor orsak Take Off ar till WM-data Utilities framgang kan man bara spekulerai.
En gruppchef menar att "foréndringarna i sig a viktigast, inte orsaken bakom”
och att ”en forandring nog hade skett andd” utan Take Off, men den hade kanske
inte blivit lika stor (intervju 2003-05-09). En annan gruppchef som vi intervjuat
anser att foretaget var tvunget att gora nagon form av agard eller forandring, an-
nars hade WM-data Utilities inte funnits som eget bolag idag. Foretaget hade an-
tagligen integrerats med andra WM-data bolag. Han menar att foretaget med hjalp
av Take Off har lyckats skapa en egen identitet och en kultur.

Nar Fluidminds om négot ar lamnar dver ansvaret for Take Off helt pa WM-data
Utilities medger VD:n (intervju, 2003-05-09) att det kommer bli svart att "halla
grytan kokande”. Han menar att det mesta av arbetet egentligen borjar ndr den
sista fakturan till Fluidminds & betald. Med hjdp av Fluidminds forsoker man
idag skapa en stabil grund som ledningen sjélva kan bygga vidare pa. Fluidminds
anvander ledningsgruppen som ett verktyg for att fa ut tankarna om foérandring till
resten av organisationen. Konsulterna fran Fluidminds har klivit & sidan fortare
an vad ledningen trodde, men Fluidminds mal har hela tiden varit att gérasig §al-
va Overfloédiga. Redan nu har det dock skett forandringar, till exempel behandlar
ledningsgruppen idag storre och mer komplexa fragor. VD:n tror att de flesta me-
darbetare utan ledningsansvar @nnu inte kan se nagon férandring sedan Take Off
startade. Men i framtiden kommer de ha storre inflytande, vara mer delaktiga och
halugnare och mer harmoniska ledare.

Vi har under intervjuerna inte fatt manga konkreta exempel pa negativa aspekter
av foretagets utvecklingsprogram. Framfor allt ledarna upplever Take Off mycket
positivt. Ingen av de ledare vi intervjuat ser negativt pa okat ansvar, utan de ser
snarare Take Off som en mgjlighet till personlig utveckling. Ledningsgruppen har
varit med och utformat programmen vilket kan vara en orsak till att man inte vill
belysa negativa konsekvenser i intervjuerna med oss. Det kan dven bero pa att de
inte reflekterar 6ver de méjliga negativa konsekvenser som kan uppsta eller fak-
tiskt inte upplevt nagra negativa konsekvenser, ett argument som forstarkts efter
vara intervjuer med ledare som varit mycket involverade i Take Off. Lednings-
gruppen tror att de flesta anstéllda &r positivt instéllda till programmet. Som del-
tagare i programmen kanske man undviker att se negativa foljder da man ar tack-
sam att man far tadel av utbildningen. De far en kénsla av att det 1&ggs resurser pa
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dem som medarbetare och att foretaget satsar pa dem som individer. Det & dock
svart att fullstandigt utvardera Take Off eftersom det dterstar ett & av programmet
och darfor kan man forst om ett par & nar programmet & avslutat identifiera de
verkliga effekterna av forandringarna i foretagskulturen, ledarskapet och forstael-
sen.

En intressant foreteelse som vi lagt mérke till under vara intervjuer pA WM-data
Utilities &r att de intervjuade gruppchefernai princip ordagrant har givit oss sam-
ma svar pa vissa fragor. Att de anvander samma ord och uttryck tyder pa att de
har lart sig begrepp utantill pa sina utbildningsdagar, men vi undrar om deras be-
teende verkligen blivit paverkat i grunden. Vid intervjuerna framkom att grupp-
cheferna gdva anser att dei stort sett har andrat sitt beteende som foljd av aktivi-
teterna i Take Off. Vi ifragasétter om de verkligen har gjort detta eftersom vi fatt
information om att sd inte alltid & fallet och att det i var teoretiska studie fram-
kommit att detta & mycket svart att uppna Det kan vara sa att ledarna sager att de
forandrat sitt beteende i vissa avseenden eftersom de har lart sig genom Take Off
att de borde har gjort det. De kan ocksa kénna ett tryck pa sig fran ledningen, sina
kollegor och sig gdva att de borde férandra sitt beteende i dessa avseenden och
att de faktiskt jobbar pa att utvecklas. Ledarna har troligtvis andrat sitt beteende
delvis, men nar det verkligen géller faller de tillbaka i gamla vanor. Detta |leder
oss till att dra slutsatsen att en egentlig beteendefGrandring inte har skett.

Ett av resultaten med Take Off &r att VD:ns position pa foretaget stérkts. Med
hjdlp av Take Off har VD:n fétt storre inflytande. WM-data koncernen har ocksa
stérkt sitt inflytande Over foretaget eftersom deras varderingar och kultur har forts
ut i foretaget, och den kulturella kopplingen till Sydkraft har minskat. Oavsett
vilka effekter Take Off ger, signalerar ledningen genom att satsa tid och pengar pa
ett organisationsutvecklingsprogram att man vill 6ka den normativa styrningen i
fOretaget.
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5 Slutsatser

Vi kommer i detta kapitel jamfora malen med Take Off med de upplevda effek-
terna och uppméarksamma eventuella problemomraden i framtiden. Vara dlutsatser
leder fram till svaret pa fragan om Take Off lyckas féra WM-data Utilities fran
bratill béattre.

5.1 Effekter av Take Off

Vi kommer nedan att besvara fréagan om hur Take Off har paverkat WM-data Uti-
lities normativa styrning som aterfinns i syftet for uppsatsen. Detta gor vi genom
att visa vilka effekter som uppnétts genom Take Off. Inte ala effekter paverkar
den normativa styrningen, men de har dnda en betydande inverkan pA WM-data
Utilities och & darfor intressanta att ta upp.

Under vara intervjuer med anstéllda pa olika nivaer i organisationen visste alla
vad programmet i stora drag innebd men malen & s manga att det ar svart att
sammanfatta vad man vill uppnd Det & riskabelt om man vid utformningen av
utbildningar inte & helt klar Gver vad man vill &stadkomma med dem. Om malen
inte &r tillrckligt vadefinierade finns det en risk att de inte stémmer Gverens med
utformningen av uthildningen. De hoga ambitionerna med Take Off, att ga fran
bratill béttre, kan leda till att man inte far de effekter man fran borjan onskade.
Nedan foljer en diskussion dér vi foljer upp de viktigaste maen med Take Off.

e "Jackaupp” foretaget

o Att hdjanivan paledningsarbetet en niva, pa ledningsniva ska man
blicka framat och arbeta strategiskt.

o Att utveckla och anpassa foretaget till nésta mognadsniva for att
kunna hantera forandrade forutsattningar genom att bli béttre pa att
hantera fortsatt tillvaxt, klara av storre och mer komplexa uppdrag,
forbéttra forstéel sen for helheten hos medarbetarna, 6ka samverkan
mellan funktionerna, samt fortydliga roller, ansvar och befogenhe-
ter.

o Ledarna ska fa personlig utveckling och 6ka sin kompetens s att
de kan driva ett kontinuerligt forandringsarbete inom foretaget.

Arbetet pA WM-data Utilities & idag mer strukturerat med fortjanst av forsta de-
len av Take Off. Ledningsgruppen arbetar idag med mer strategiska fragor och har
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lamnat de operativa uppgifterna till gruppcheferna. Pa ledningsnivan har man
lyckats att ta ett steg uppét eller ett "jack upp” och gruppcheferna har till viss del
lyckats med att Gverlata mer ansvar till sina medarbetare.

WM -data Utilities har pa vissa sétt |yckats anpassa foretaget till nésta mognadsni-
va genom att oka samverkan mellan funktionerna och fortydliga roller, ansvar och
befogenheter. Hittills har forstaelsen for helheten inte 6kat hos medarbetarna ef-
tersom insatsernai Take Off annu inte fokuserats pa medarbetarna utan lednings-
ansvar. For att lyckas na nasta mognadsniva kravs det mycket av alla medarbetare
pd WM-data Utilities, inte minst att de utvecklar sin forstaelse for sin roll som
medarbetare pa foretaget samt accepterar storre ansvar och hogre krav fran led-
ningen.

De ledare som genomgétt den ledarskapsutveckling Take Off erbjuder & mycket
ndjda och upplever att de har utvecklats som ledare och personer. Trots detta har
de svart att tillampa sina nya ledarkunskaper i praktiken. Satsningen pa ledarna
medfor att WM-data Utilities upplevs som en bra arbetsgivare som investerar i
sina ledare vilket i sin tur kan attrahera och bibehdlla duktiga medarbetare. WM-
data Utilities sander ut ett budskap att " du maste ta ditt ledarskap pa alvar och det
krévs av dig att du utvecklas, vi kréaver mycket av dig men du kan ocksa krava
mycket av 0ss som arbetsgivare” (intervju med VD:n, 2003-05-09). De nya nét-
verk som har skapats mellan ledarna och dérmed ocksa mellan foretagets funktio-
ner, har lett till att ledarna upplever att de inte sitter s3 ensamma som ledare lang-
re. Organisationens kontaktytor har breddats och ledarnainser att de andraledarna
pa foretaget brottas med samma problem som de sidva. Ledarna knyter kontakter
som kan vara till stor hjalp i det praktiska arbetet, och dessa kontakter blir ofta
bestdende. De forandringar och forbéttringar som flera av de vi intervjuat sager
sig ha upplevt kan beskrivas som en forandringsinriktad process som innebar ut-
formning av visioner, nétverk och relationer. WM-data Utilities skulle utifran det-
ta kunna sigas ha gatt mot styrning grundat pa normer.

e Forankra de nya varderingarna och arbetssétten i organisationen genom att
bland annat skapa en stark ledningsgrupp med en gemensam, djupt forank-
rad syn paforetagets framtid.

En viktig forutséttning for att forankra de nya vérderingarna och arbetssétten i
organisationen & att ha en stark ledningsgrupp med en enad syn pa foretagets
framtid. Denna forutséttning har WM-data Utilities lyckats uppna men hittills har
man inte fatt en férankring i organisationen. De fem varden, som ligger till grund
for WM-data Utilities nya ledningsfilosofi, har féretagets allaledare varit med och
arbetat fram tillsammans. Dessa fem varden kan &t 1&ta som klyschor for de 6v-
riga medarbetarna som inte varit med i diskussionerna bakom framtagandet efter-
som de &r generella. Fragan &r vad vardenai praktiken kommer att forandra efter-
som de egentligen bara ar sunt fornuft och skulle kunna 6verforas till nastan vil-
ken organisation som helst. Diskussionen kring foretagets idéer och mal &r ett
tecken p& normativ styrning och det ligger en symbolik i att man satt igang en
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diskussion. Foretaget signalerar att medarbetarna &r viktiga och ledarna upplever
att de kan paverka, och att deras asikt har en betydelse i foretaget.

e Medarbetarna ska inte bara vara ngjda med sin situation utan att de ska
varavilligaatt utvecklas. Man skafatillstand en beteendeforandring.

Genom varaintervjuer har det framgatt att vissa medarbetare inte tycker sig marka
ett forandrat beteende hos sina ledare medan andra tycker att de har méarkt en stor
skillnad. De personer som har mérkt effekterna av ledarskapsutvecklingspro-
grammet har generellt sett en mycket positiv instalining till Take Off och kan s&
gas vara partiska i sin bedomning. De verkar vilja se positiva effekter och vi ifra
gasatter i vissa fall de effekter denna positiva grupp tycker sig uppleva. Manga
ledares forstaelse for sitt jobb har antagligen paverkats genom diskussioner och
ovningar men vi ifragasatter att denna forstaelse paverkat deras arbete i praktiken.
Ledarna har sdkert lart sig nya saker med hjédp av Take Off men inte som ger
mycket effekt pa foretaget. L edarskapsutvecklingsprogrammet inom Take Off ger
sdledes inte de nskade effekterna pa ledarnas beteende i praktiken.

e L&gga grunden for och utveckla en kultur som ska driva den framtida ut-
vecklingen.

Foretagskulturen pa WM -data Utilities har forstarkts sedan Take Off startade vil-
ket & ett led i den normativa styrningen. Nar delaktigheten 6kar, och medarbetar-
na far storre ansvar, krévs en storre 6ppenhet inte bara mellan funktionerna utan
ocksa mellan ledare och medarbetare. Denna process har ledarna arbetat mycket
med inom ramen for Take Off och de nya ndtverken har gjort att klimatet och kul-
turen upplevs som mer Oppen an tidigare.

Ett viktigt mal med Take Off &r att paverka de anstélldas sétt att se pA WM-data
Utilities, och att fa dom att acceptera och ta till sig de nya vérderingarna for att
kunna forankra kulturen. For att kulturen ska kunna foréndras eller forstarkas
annu mer krévs ett langsiktigt tankande och gemensam malformulering. Det ford-
ras att medarbetarna & delaktiga i diskussioner kring vad forandringarna innebar
for dem i praktiken. Man maste dven arbeta in det nya tankesattet under en lang
tidsperiod eftersom rutiner och strukturer ofta &r flaskhalsar vid en férandring av
foretagskulturen.

5.2 Fran bratill battre?

Den 6vergripande stravan hos WM-data Utilities & att ga fran bra till béttre och
Take Off & en hjdp att nadit. Med hjalp av de aktiviteter som hittills skett i Take
Off har man kommit en bit pavag. Vi har inte identifierat att nagra direkt negativa
effekter hittills har uppstétt till foljd av Take Off, men vi har dock identifierat
m&jliga problemomraden. For att lyckas ga fran bratill béttre krévs att man hante-
rar dessa
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Ett m6jligt problemomrade med Take Off & de signaler som sands ut till medar-
betarna angaende programmets upplégg och prioriteringar. Vid alaintervjuer har
det betonats att det & medarbetarna och inte ledarna som &r viktigast pa foretaget
och att nar de gar hem pa kvéllen upphor foretaget att existera, for att dter starta
upp néasta morgon nar de kommer tillbaka. Samtidigt som man poangterar detta
ligger programmets fokus framst pa ledningsgruppen och 6vriga ledare. Om pro-
grammet inte uppndr de resultat genom hela organisationen som man tankt, kan
det l&tt skapas missndje bland medarbetarna utan ledningsansvar eftersom det
lagts sa mycket tid och pengar pa nagot som annars hade kunnat |&ggas pa kompe-
tensutveckling inom medarbetarnas kunskapsomraden. Om medarbetarna inte
upplever samma kansla av personlig utveckling som ledarna, kan det uppsta en
klyfta mellan ledarna och medarbetarna grundad pa missnéje. En av gruppchefer-
na vi talade med hade garna satsat pa kompetensutveckling till sina konsulter,
men menar att det inte funnits utrymme for det salange Take Off & igang.

Ett annat problemomréde kan uppstd om man inte lyckas forankra de nya idéerna
hos alla medarbetare under det sista aret av Take Off. Om en forankring inte sker
kommer de nya idéerna inte fa ndgon slagkraft och darmed ger de ingen storre
effekt.

WM-data Utilities har med hjélp av Take Off inlett ett arbete som ska hjadpa fore-
taget att anpassa sig till omvérldens forandringar. Pa grund av det 6kade tempot i
samhéllet &r det viktigt att for foretaget att hantera forandringar snabbt och effek-
tivt. Take Off har lyckats med att skapa forutséttningar for att na framgang i fram-
tiden och majlighet att ga fran bra till béttre. Detta har ledningen uppnatt genom
ett Oppnare klimat, 6kad informationsspridning, en mer enad ledningsgrupp och
mer strukturerat arbete.

42



Normativ styrning i praktiken

Kallforteckning

Publicerade kallor

Alvesson, M. & Skdldberg, K. (1994) Tolkning och reflektion — Vetenskapsfil osofi
och kvalitativ metod, Studentlitteratur, Lund

Andersen, H. (red.) (1994) Vetenskapsteori och metodlara — En introduktion, Stu-
dentlitteratur, Lund

Arvonen, J. (1989) Att leda via idéer, Studentlitteratur, Lund

Bolman, L.G. & Deal, T.E. (1997) Nya perspektiv pa organisation och ledarskap,
Studentlitteratur, Lund

Denscombe, M. (2000) Forskningshandboken — for smaskaliga for skningsprojekt
inom samhéllsvetenskaper na, Studentlitteratur, Lund

Holme, 1. M. & Solvang, B. K. (1997) Forskningsmetodik — Om kvalitativa och
kvantitativa metoder, Studentlitteratur, Lund

Ekvall G. (1990) Idéer, organisationsklimat och |edningsfilosofi, Nordstedts
Kotter, J. P. (1990) A Force For Change, The Free Press
Kunda, G. (1992), Engineering Culture, Temple University Press, Philadel phia

Kérreman, D. & Alvesson, M. (2002) "Cages in Tandem: management control,
social identity, and identification in knowledge-intensive firm", Lund University

Patel, R. & Davidson, B. (1994) Forskningsmetodikens grunder — Att planera,
genomfora och rapportera en under sokning, Studentlitteratur, Lund

Sandberg, J. & TargamaA. (1998) Ledning och forstaelse, Studentlitteratur, Lund
Tollgert-Andersson, 1. (1989) Ledarskapsteorier, foretagsklimat & bedémnings-

metoder, Ekonomiska forskningsinstitutionen vid Handelshégskolan i Stockholm
(EFI)

43



Normativ styrning i praktiken

Elektroniska kallor

WM -data Utilities webbplats, http://www.ellips.wmdata.se, 2003-04-25

SNF, arbeidsnotat nr. 80/02, http://www.snf.no, 2003-05-10

Intervjuer

Expertintervjuer

Intervju med Stein Kleppestd, Lunds universitet, 2003-05-02

Intervju med Robert Wenglén, Lunds universitet, 2003-05-08

Fallforetaget

Intervju med VD WM-data Utilities, 2003-05-09

Intervju med administrativ chef WM-data Utilities, 2003-04-23
Intervju med gruppchef WM-data Utilities, 2003-05-09
Intervju med gruppchef WM-data Utilities, 2003-05-19
Intervju med gruppchef WM-data Utilities, 2003-05-22

Intervju med medarbetare utan ledningsansvar WM -data Utilities, 2003-05-09

FOretagsinternt material

Fluidminds fordlag till féretagsutvecklingsprogram, 2002-04-15

“Ledningssystem”, PowerPoint presentation, WM -data Utilities, 2003-05-09



Normativ styrning i praktiken

Bilaga

Nedan presenterar vi de fragor vi har haft som utgangspunkt vid intervjuerna.

Intervju med VD

Finns det nagon uttalad ledningsfilosofi pa WM-data? Vad & WM-datas
vision?

Hur syns dennai ledarskapsutvecklingsprogrammet?

Hur far man ledarna att leva upp till visionen och malet?

Varfor startades programmet och vilka resultat vill man uppna? Vad kan
programmet ge tror du? Positivt och negativt?

Kan man se resultat av programmet? | safall hur?

Hur vaforankrat & programmet i organisationen? Upplevs det som posi-
tivt fran alahdll?

Hur val &r utvecklingsprogrammet forankrad i den Gvergripande strategin?
Tror du att utvecklingsprogrammet kan paverka organisationen |angsik-
tigt? Kan den paverka évriga anstéllda dvs. de som inte varit sd involvera-
de?

Kan utvecklingsprogrammet paverka foretagets framgang? Hur? Ekono-
miska resultat?

Vilka metoder anvands for att utveckla ledare pA WM-data? (Interna pro-
gram, externa kurser, intern jobbrotation, mentorskap, formell efterutbild-
ning)

Ungeféar hur manga dagar per ledare och & anvands pa utveckling av leda-
re pa WM-data?

Hur har du paverkats av programmet?

Hur har du utvecklats som ledare till foljd av programmet?

Intervju med administrativ chef

Hur & VM-datas |edarskapsprogram uppbyggt?

Varfor startades programmet och vilka resultat ville man uppna?

Kan man méta resultat av uthildningen, i séfall hur har man gjort det?
Finns det ndgon utvardering eller uppfdljning av programmet?

Finns det ndgon uttalad |edningsfilosofi pa VM-data?

Hur syns dennai ledarskapsutbildningen?

Vilka ér VM-datas grundvarden?

Hur far man ledarna att leva upp till dessa?

Vilka har medverkat till att utforma VM-datas |edarskapsfilosofi och ut-
bildningsprogrammet?
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Intervju med gruppchefer

Finns det nagon uttalad ledningsfilosofi pa WM-data? Vad & WM-datas
vision?

Tycker du att det finns nagon koppling mellan ledningsfilosofin, féretags-
kulturen och programmet?

N&r horde du talas om programmet forsta gangen, hur presenterades det?
Vad var ditt forstaintryck?

Hur har du paverkats av programmet?

Hur har du utvecklats som ledare till f6ljd av programmet?

Vad kan programmet ge tror du? Positivt och negativt?

Kan du se resultat av programmet? | safall hur?

Ar programmet valforankrat i organisationen? Upplevs det som positivt
fran alahal?

Tror du att utvecklingsprogrammet kan paverka organisationen |angsik-
tigt? Kan den paverka 6vriga anstéllda dvs. de som inte varit sd involvera-
de?

Kan utvecklingsprogrammet paverka foretagets framgang? Hur? Ekono-
miska resultat?

Intervju med medar betare utan ledningsansvar

Finns det nagon uttalad ledningsfilosofi pa WM-data? Vad & WM-datas
vision?

Tycker du att det finns ndgon koppling mellan foretagskulturen, lednings-
filosofin och programmet?

N&r horde du talas om programmet forsta gangen, hur presenterades det?
Vad var ditt forstaintryck?

Hur har du paverkats av programmet?

Hur har du utvecklats som medarbetare till f6ljd av programmet?

Vad kan programmet ge tror du? Positivt och negativt?

Kan du se resultat av programmet? | safall hur?

Ar programmet valforankrat i organisationen? Upplevs det som positivt
fran alahal?

Tror du att utvecklingsprogrammet kan paverka organisationen |angsik-
tigt? Kan den paverka évriga anstéllda dvs. de som inte varit sd involvera-
de?

Kan utvecklingsprogrammet paverka foretagets framgang? Hur? Ekono-
miska resultat?
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