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I den globaliserade vérld vi lever i 4r den generella uppfattningen att
samverkan &r ett konkurrensmedel for foretag. Det rader dock brist pa
explicit teoretiskt forankrade studier som kritiskt analyserar
samverkan och dessutom handlar mycket av dagens
samverkansforskning om det intraorganisatoriska perspektivet. Detta
ser vi som ett problem da foretag i dagens samhélle arbetar alltmer i
nitverk. Att foretag bildar ndtverksorganisationer kan ndmligen leda
till intressekonflikter da flera olika intressen ska sammanlénkas,
vilket kan vara problematiskt for chefen/ledaren.

Vart syfte med denna uppsats ar att undersoka vilka
samverkansproblem chefer/ledare kan komma att konfronteras med i
en natverksorganisation.

Syftet ska uppnés genom att empiriskt studera och analysera
nitverksorganisationen Kristianstad Airports samverkan. Metoden vi
anvénder oss av ar en intervjubaserad kvalitativ fallstudie.

Det storsta problemet for en chef/ledare pa Kristianstad Airport &r att
en av organisationerna &r politiskt styrd. Detta innebar att
beslutsvdgarna blir 1dnga och att de inte kan faststédlla nagra
gemensamma mal. Att Kristianstad Airports samverkan leds av en
person med chefsegenskaper anses vara ett problem eftersom var och
en organisationsrepresentant redan har sin egen chef. Liknande
organisationsstruktur och kultur har i var fallstudie dven det blivit ett
problem for chefer/ledare i samverkan.

Samverkan, ledarskap, interorganisatoriskt perspektiv,
nétverksorganisation, resebranschen.
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Kapitel 1. Inledning

1.1 Introduktion

Klockan dr 09:00, mandag morgon. F6ljande personer dr narvarande vid manadsmotet i
Solstads kommun: Nétverksordforanden Nils, Restauratoren Rune, Hotellchefen Hulda,
Politikern Pal, Turistchefen Tilda och Citysamverkansrepresentanten Carl. Nitverkets
ordforande Nils forklarar métet Gppnat. Efter dessa ord borjar han sitt vanliga méssande som
ofta kan piga i flera timmar om ingen stoppar honom. De andra deltagarna forsvinner snabbt
bort i andra tankar. Restauratéren Rune fattar ingenting av ordférandens snack om
marknadsforingsstrategier och budgetar. ”Varfor kan de inte tala klarsprak™, undrar han
frustrerat och borjar tinka pa annat. Turistchefen Tilda borjar 1 sina tankar planera for den
kommande turistsdsongen, “hur manga broschyrer maste vi trycka upp i ar?” Politikern Pal
tanker oroligt hur han ska fa de andra deltagarna att forsta att det inte finns nigra pengar i
budgeten i ar att ldgga pa turismen. Plotsligt utropar Natverksordférande Nils: - Ja, dé var det
bestimt! Kan vi gd vidare till nista punkt nu? Ovriga deltagare rycks tillbaka till verkligheten
och tittar forvirrat pd varandra. Vad har han nu bestdmt, undrar de. Hotellchefen Hulda
utbrister irriterat: - Men halla dér, ska inte vi andra f4 komma till tals? Politikern Pal i sin tur
suckar uppgivet och sédger: - Ja, det hir kan vi inte besluta ndgot om forrdn jag har diskuterat
med resterande kommunpolitiker. | samma veva som Politikern Pal sdger detta tdnker
Natverksordforande Nils, ”fan ocksé att vi aldrig kan ta nigra slutgiltiga beslut pa de hir
samverkansmotena, politikerna &r specialister pa att himma vara idéer”.
Citysamverkansrepresentanten Carl séger sedan: - Vi ér alla hir 6verens om att vi vill fa hit
fler besokare till staden men vad gor vi egentligen hér, finns det ndgot mal eller ndgon plan
for hur vi ska g tillvdga? De andra borjar prata i mun pd varandra och sldnger ur sig sina

egna organisationers mal. Kaos uppstér och dn en gdng har samverkansmdatet blivit ett fiasko.



1.2 Bakgrund

Det beskrivna héndelseforloppet dr ett exempel pa nir samverkan mellan olika parter inte
fungerar. Denna magisteruppsats handlar om vilka problem som kan uppsté i samverkan i

ndtverksorganisationer for chefer/ledare.

I alla branscher dr foretag beroende av andra foretag och darfor 6kar behovet av samordning.
Att samordningen Okar beror pé att ménga organisationer i allt mindre omfattning ar
sjalvforsorjande och for att de ska na sina mal méste de samarbeta alltmer med andra
organisationer, formagan att skapa nitverk dr dd essentiellt.' Natverken, det vill siga
forbindelsen mellan foretag, kan ses som en organisationsform som varken dr foretag eller
marknad utan en slags “mellanform”.” Foretag kan pa olika nivaer och i olika utstrickning
samarbeta 1 ndtverken och bildar ibland nétverksorganisationer. Nédtverksorganisationen dr en
decentraliserad organisation som hélls ihop av olika relationer och kontakter, oftast utan att ha
nagot egentligt centrum.” I nitverksorganisationen finns tillgdngar som ér fordelade pa flera
nitverkspartners, det finns alltsa ingen enskild organisation i ndtverket som tillverkar
produkterna eller tjansterna. Det ar istédllet sa att det ar hela nétverksorganisationen som &r

.. 4
producenten eller leverantoren.

I ndtverk finns det badde mojligheter och hinder for det enskilda foretaget och grupper av
f('jretag.5 Natverkandet sker bland annat med konkurrenter, kunder, partners, leverantorer,
myndigheter och fackforeningar.® Nitverk ar inga slutna system utan kan séigas vara
grinslosa.” Men kan inte ett nitverk ocksé ha grénser och pé si sitt vara exkluderande? Vissa
sammanslutningar av nitverk dr det bara en bestdmd skara som har tilltrdde till. I ndtverkets
omgivning finns det manga krafter som paverkar nédtverkets verksamhet, dérfor &r det viktigt

att ta den generella miljon 1 beaktning. Stora fordndringar i omgivningen, som till exempel

! Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J., Hur moderna organisationer fungerar (Lund: Studentlitteratur, 1998).

? Hagg, I. & Johanson, I., red., Foretag i nétverk: ny syn pd konkurrenskraft. (Stockholm: SNS Forlag, 1982).
3 Nationalencyklopedin Multimedia ver. 2.0 (1998). Malmé Bra bocker.

* Hatch, M. J., Organisationsteori. Moderna, symboliska och postmoderna perspektiv (Lund: Studentlitteratur,
2000).

> Hagg, 1. & Johanson, J., red., Foretag i nétverk: ny syn pd konkurrenskraft.

% Hatch, M. J., Organisationsteori. Moderna, symboliska och postmoderna perspektiv.

" Hagg, 1. & Johanson, J., red., Foretag i ndtverk: ny syn pd konkurrenskraft.



katastrofer, nya lagar eller konjunktursvingningar paverkar samordningen, vilket kan leda till

att det tillkommer och bortfaller kunder, leverantorer och konkurrenter.®

I takt med att organisationer har blivit alltmer komplexa och beroende av varandra, har ocksa
samarbete och samverkan kommit i centrum. Begreppen samarbete och samverkan kan tyckas
ha liknande innebdrd men det finns skillnader, samarbete ar ett mer generellt begrepp medan
samverkan definieras mer specifikt. Samarbete bendmns som ett samlingsnamn for
gemensamma aktiviteter och samverkan som ett gemensamt tillvigagéngssétt for att uppna ett

visst mal.” Vi véljer i fortsittningen av denna uppsats att fokusera pa samverkan.

I forskning kring samverkan kan man urskilja tvd grupper, en som betonar intressegemenskap
mellan parterna och en som betonar intressekonflikter. Forskarna som framhéller det forsta
har inriktat sig pa kognitiva aspekter och de som framhaller det andra har inriktat sig pa
politiska aspekter. Ser man ur ett konsensusperspektiv betraktas samverkan som en kognitiv
process. Forskning som har skett kring samverkan pa ledningsniva har i huvudsak varit
inriktad pa tekniska aspekter sdsom hur ledningsgruppen har majlighet att 6ka effektiviteten i
ledningen. Forskarna har darfor forsokt analysera olika roller i grupper och dess
konstellationer samt den enskilde medlemmens karaktirsdrag. Betoning pa konsensus och
kognitiva aspekter i samverkan &r inte tillricklig, dd samverkan kan l9sa somliga problem,
men samtidigt skapa andra. Okat beroende kan vara ett problem som uppstar. Ser man
samverkan ur ett konfliktperspektiv framhalls olikheterna hos de olika samverkande parterna.
Samverkan sker eftersom de andra parterna kan bidra med I6sningar pa problem som den
enskilda parten inte kan 16sa sjilv. Intressekonflikter kan uppsta eftersom det ofta finns
motstridiga intressen och samverkan blir da en politisk process snarare &n en kognitiv.
Samverkan stiller alltsa stora krav pa konflikthantering och samverkande parter behdver inte
alltid ha en intressegemenskap utan ens egna intressen kan vara starkare dn de gemensamma.
Dock kan samverkan vara en tillféllig 16sning for olika parter. Slutligen kan det sdgas att
forskare som sett samverkan ur kognitiva aspekter har betraktat organisationer som stingda
helheter, medan forskare som sett samverkan ur politiska aspekter betraktat organisationer

som sammanslutningar av individer och grupper med sérintressen.'’

* Ibid.

? Petersson, H., Sjostrand, J. & Stahl, J., Samverkan — en mdjlighet? Utviirdering av samverkan inom
servicedialogprojektet (Arbetsinstitutionen Syd) (Lund: Sociologiska institutionen, 2003).

' Tradgardh, B., Sumverkan och samexistens. Om relationer mellan operativa chefer, avhandling for
doktorsexamen vid Goteborgs Universitet (Goteborg: Grafikerna i Kungilv AB, 1997).



Samverkan kan ses ur ett intraorganisatoriskt perspektiv eller ur ett interorganisatoriskt
perspektiv. Intraorganisatoriskt perspektiv handlar om den inre organisationens
forutséttningar for samverkan, till exempel strukturella forutséttningar, intern styrning av
samverkan samt aktorernas uppfattning om samverkan. Mycket av forskningen kring
samverkan behandlar det intraorganisatoriska perspektivet, sarskilt i fraiga om ledarskap.
Interorganisatoriskt perspektiv handlar om samverkan mellan olika organisationer, till
exempel ledning av samverkan, malséttning, gemensamma aktiviteter, informationsutbyte och

kommunikationsménster. !

1.3 Problemdiskussion

I den globaliserade virld vi lever i idag dr den generella uppfattningen att samverkan &r ett
konkurrensmedel for foretag pé den globala marknaden. Enligt vissa forskare rader det dock
brist pa explicit teoretiskt forankrade studier som kritiskt analyserar samverkan och som kan
ge oss ett mer generellt perspektiv.'? Dessutom handlar mycket av dagens
samverkansforskning om det intraorganisatoriska perspektivet. Detta ser vi som ett problem
dé foretag i dagens samhélle arbetar alltmer 1 ndtverk och darfor borde det

interorganisatoriska perspektivet gidllande samverkan ocksé vara betydelsefullt att studera.

Eftersom foretag blir alltmer beroende av varandra da konkurrensen 6kar och marginalerna
minskar blir ocksa samverkan nagot centralt for foretag och dess ledarskap. Samverkan har
dock kommit att bli nigot av ett modeord, ett universalmedel for framgéng.'® Att det blivit ett
modeord tror vi beror pa att samverkan manga ganger ségs gora en tjanst/produkt mer
attraktiv, billigare och enklare for kunden. Samverkan ska alltsd gora servicen béttre for
kunden utan att foretaget ska behdva 6ka sin egen insats. Detta, samt att foretag ofta talar om
samverkan men séllan vet hur de ska gé tillvéiga ser vi som problem. Det dr létt hént att
samverkan bara blir ett ’spel for galleriet” och att foretaget da ldgger resurser pa nagot som
inte leder nagon vart. Den 6kade professionaliseringen i dagens foretag tror vi ocksa kan

paverka samverkan, alla dr specialister inom sitt omrade vilket kan gora att behovet av

"Lofstrom, M., Selander, M. & Damm, M., Organisering av samverkan i Gréistorp 58 och Kérra-Rodbo, FE-
rapport 2002-394, Foretagsekonomiska institutionen, Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet. Abstract
tillgangligt: [www document] http://www.hgu.se/item.aspx?id=5683 [2005-04-02].

2 Danermark, B. & Kullberg, C., Sumverkan. Viilfirdsstatens nya arbetsform (Lund: Studentlitteratur, 1999).
13 Petersson, H., Sjostrand, J. & Stahl, JI., Sumverkan — en majlighet? Utvirdering av samverkan inom
servicedialogprojektet.



samverkan okar for att framstélla en produkt/tjanst. Man behover i allt storre utstrackning

varandras hjilp.

Nir det handlar om samverkan i ndtverksorganisationer anser vi resebranschen vara speciellt
intressant att undersdka. I denna bransch finns det nimligen ofta olika nitverkskonstellationer
som arbetar tillsammans for att kunna visa en enad front utdt mot kunden. Dessutom anses
samverkan vara central for service och turismsektorn eftersom denna &r ett maste for de olika
aktorerna fOr att servicen ska bli bra. Gar ndgot snett pa till exempel turistorten kan detta
drabba resenérens totala intryck av resan. Att resendren blir alltmer resvan och krdvande gor
ocksa detta att kravet pd samverkan 6kar mellan olika aktorer i resebranschen. Formégan att
samverka kan alltsd ségas vara en forutsittning for att servicemétet ska bli lyckat. Det blir
ocksa allt vanligare i resebranschen att samverka tillsammans med politiska aktorer.
Destinationsutveckling &r ett exempel pa nir bade privata och politiska aktorer méste
samverka Oover grianserna for att uppna uppsatta mal. I samband med detta ser vi att det kan
uppstd minga konflikter for chefer/ledare i samverkan, detta pa grund av att flera olika

intressen ska sammanlinkas.

Med tanke pa de resonemang som vi har fort ovan anser vi det vara intressant att belysa den
samverkansproblematik som kan uppsta for chefer/ledare i ndtverksorganisationer. Frigan vi

vill besvara ér foljande:

Vad dir problematiskt i samverkan for chefer/ledare i nditverksorganisationer?

1.4 Uppsatsens syfte

Vart syfte med denna uppsats dr att undersoka vilka samverkansproblem chefer/ledare kan
komma att konfronteras med i en nitverksorganisation. Syftet ska uppnis genom att empiriskt
studera och analysera Kristianstad Airports samverkan mellan de olika organisationerna pa

flygplatsen.



1.5 Uppsatsens disposition

I detta avsnitt avser vi att ge en Overblick dver uppsatsens fortsatta disposition for att
underlitta for dig som ldsare. Dessutom forsoker vi pa detta sétt klargora de logiska

kopplingarna mellan respektive kapitel.

Kapitel 2. Metod: Metodkapitlet innehaller tre delar: Metodval, det empiriska underlaget och
kallkritik. Metodvalet beskriver vilken metod vi anvént oss av. Det empiriska underlaget
innehéller val av fall, intervjuerna samt en reflektion kring empirin. Avslutningsvis tar vi upp

var kallkritik.

Kapitel 3. Ledarskap och samverkan ur ett teoretiskt perspektiv: 1 detta kapitel redogors for
ett antal teoretiska resonemang avseende sociala strukturer i organisationer, ledarskap och

samverkan.

Kapitel 4. Kristianstad Airport: 1 detta kapitel beskrivs forst kortfattat vilka de olika
organisationerna pa Kristianstad Airport dr for att sedan Gvergd i en analys av
nitverksorganisationen. I analysen har vi valt att ta upp de storsta problemen inom samverkan
som vi kan se 1 ndtverksorganisationen ur ett ledarskapsperspektiv. Vi varvar i denna del

teoretiska resonemang med empiri och egna reflektioner.

Kapitel 5. Avslutning: Avslutningsvis binder vi samman uppsatsen genom att precisera det
mest intressanta som framkommit ur var studie 1 forhallande till syfte och fragestillning.
Dessutom gor vi mer dvergripande tolkningar och drar mer langtgiende slutsatser utifrdn vér

undersokning samt ger forslag pd framtida forskning inom dmnet.



Kapitel 2. Metod

Kapitlet borjar med att vi beskriver vilken metod vi har valt. Ddrefter redogor vi for det
empiriska underlaget i form av val av fall och urval av intervjuer. Sedan reflekterar vi kring

empirin for att avslutningsvis granska vara kdllor kritiskt.

2.1 Metodval

Dé samverkan i ndtverksorganisationer r relativt outforskat har vi fitt anvénda oss av
befintlig forskning inom bade intraorganisatoriska och interorganisatoriska samverkansteorier
och modeller. For att kunna fordjupa oss ytterligare i &mnet har vi valt att gora en
intervjubaserad kvalitativ fallstudie pa Kristianstad Airport, detta eftersom vi anser att den
empiri vi behover bast erhalls genom en kvalitativ studie. Genom att utgd fran den kvalitativa
forskningsprocessen har vi forhoppningsvis fitt en mer nyanserad bild av verkligheten én vad
den kvantitativa skulle ha gett oss. Det kvalitativa perspektivet sdgs ndmligen kénnetecknas
av flexibilitet och dynamik och ger dirmed utrymme for storre variation. Kvantitativa
ansatser sigs inte ge en sa bra beskrivning av en situation som kvalitativa, eftersom de inte

gar in pa djupet i ett fall eller fenomen utan behandlar det mer ytligt."*

Asikterna gér isir gillande vilken strategi som #r bést limpad for att f grepp om
verkligheten. Det finns i grunden tva strategier, deduktiv och induktiv. Den deduktiva kan
sdgas gd “fréan teori till empiri”, medan den induktiva datainsamlingen gér motsatt vig, ’fran
empiri till teori”. Bdda metoderna har kritiserats. Den deduktiva leder till att forskaren endast
soker information som han/hon finner relevant, medan den induktiva kritiseras for att det
aldrig gar att ha ett helt 6ppet sinne 1 forskningsprocessen. P& grund av kritiken mot de bada
metoderna talar man idag om mer eller mindre dppna ansatser till datainsamling. Det handlar
saledes om hur forskaren medvetet sitter granser innan undersokningen inleds for hur mycket
han/hon ska styras av tidigare data."” Det sigs att “kvalitativa metoder dr mer 6ppna for ny
information, for det 6verraskande som inte var forvintat.”' I vér kvalitativa studie har vi haft

en relativt 6ppen ansats da det skett en vixelverkan mellan empiri och teori. Efterhand som vi

" Jacobsen, D. L., Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhillsvetenskapliga
dmnen (Lund: Studentlitteratur, 2002).

" Ibid.

" Ibid., 43.



gjort intervjuerna har vi letat efter teorier som stott de olika hypoteser som kommit fram 1
samband med dessa. Denna vixelverkan har i sin tur betytt att vir fragestéllning under
datainsamlingens gang har dndrats, preciserats och finslipats. Detta har varit mgjligt da den

kvalitativa ansatsen sdgs innehalla ett stort matt av flexibilitet.'’

Meningen ér att vi genom den kvalitativa fallstudien ska kunna skapa oss en bild av hur
nitverksorganisationen Kristianstad Airport samverkar. Kvalitativa fallstudier lampar sig hir
vil eftersom vi genom att undersoka ett sdrskilt fall kan hitta saker som vi inte hade klart for
oss 1 forvég. P4 sa sétt kan vi fora ett vidare resonemang och darmed dra paralleller till
problem som kan uppsté i andra nitverksorganisationer. Trots fordelarna med den kvalitativa
forskningsprocessen édr vi medvetna om dess nackdelar och vi har givetvis forsokt att ta
hénsyn till dessa i vér analys. Nackdelarna dr bland annat att den &r vildigt resurskrdvande
och har generaliseringsproblem. En annan nackdel &r att det ibland &r létt att bli pdverkad av
det man studerar, man kan aldrig gi in 1 en studie med ett helt 6ppet sinne. Vi dr ocksa
medvetna om att vi i var studie endast fitt en bild av hur det fungerade under fyra dagar i
nétverksorganisationen. Det ideala hade varit att besoka flygplatsen vid ett flertal tillfdllen

" . |
under en lingre period.'®

2.2 Det empiriska underlaget

Syftet med vér intervjubaserade kvalitativa fallstudie dr att den ska vara forklarande och
undersokande, en sa kallad explorativ undersokning. Genom att anvianda kvalitativa intervjuer
som metod vill vi forsoka forklara och forstd olika foreteelser 1 ndtverksorganisationen som
inte later sig undersokas lika 14tt med annan vald metodik. Genom att intervjua
forsokspersonen i sin naturliga kontext har vi forsokt ta reda pd hur personen ifrdga uppfattar

sin verklighet. Det dr just denna metod som tilltalar och passar det kvalitativa perspektivet.'’

2.2.1 Val av fall

Vi har valt att studera Kristianstad Airport di vi anser att flygplatsen dr ett representativt
exempel pa en nétverksorganisation som innehéller aktdrer med olika professioner samt att

flygplatsen ar karakteristisk for resebranschen. Dérfor tror vi att det genom vér fallstudie gér

"7 bid.
** Tbid.
' Backman, J., Rapporter och uppsatser (Lund: Studentlitteratur, 1998).



att dra paralleller till andra nédtverksorganisationer. En annan anledning till att vi valt att gora
en studie pa Kristianstad Airport beror pa att det bade finns privata och offentliga aktdrer 1
nétverksorganisationen. Detta har vi funnit intressant eftersom denna typ av samverkan blir
allt vanligare i dagens samhdélle. Att flygplatsen har en begrinsad geografisk yta och en
lattbegriplig organisation och verksamhet dr dven det en anledning till varfor vi valde just

denna nitverksorganisation.

2.2.2 Intervjuerna

Vi har genomfort kvalitativa djupintervjuer med nyckelpersoner i ledande stéllning i de olika
organisationerna pa Kristianstad Airport. Vi har alltsé intervjuat respektive organisations
platschef samt avdelningscheferna pa Kristianstad Airport AB, som &r den organisation som
driver flygplatsen. Detta var inga slumpméssiga val av informanter eftersom vi ville
undersoka ndtverksorganisationen ur ett ledarskapsperspektiv, urvalet var alltsa
andamalsorienterat.”” Informanterna blev informerade om att de var anonyma under intervjun,
detta for att manga av de fragor vi stillde kunde uppfattas som kéinsliga samt att risken fanns
att vara informanter inte skulle viga vara drliga om de inte fatt vara anonyma. Samma fragor
anvindes 1 alla intervjuer utom en da vi hade en del andra frgestéllningar till VD: n (se
bilaga 1 och 2). Anledningen till detta &r att fragorna rorande ledarskap som vi stillt till de
ovriga informanterna géllde vad de anser om VD: ns chef/ledarskap i ndtverksorganisationen.
VD: ns frdgor handlade mer om hur han anser att samverkan fungerar pa flygplatsen.
Intervjuerna genomfordes under fyra dagar med sammanlagt tio personer och vi var tre
personer som intervjuade. En forde anteckningar medan de andra tva turades om att stélla
frigor. Anledningen till att vi valde denna strategi beror pa att intervjun sigs flyta pa béttre
om man endast dr tvd som intervjuar och dessutom kan man pa sa sitt komplettera varandra.
Darutover dr det léttare att hdlla en naturlig samtals- och 6gonkontakt med den intervjuade én
om alla sitter och antecknar.?' Under varje intervjutillfille fick informanterna sjilva avgora
om de ville bli inspelade, atta av tio valde att bli det. Genom att spela in intervjuerna kan vi
aterge ordagrant vad som sagts och ddrmed &ven ha ordagranna citat i texten vilket ségs ge en

rapport extra tyngd.** Vi har valt att inte transkribera de inspelade intervjuerna, detta p4 grund

0 Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhdllsvetenskapliga
dmnen.

*! Tbid.

2 Backman, J., Rapporter och uppsatser.



av att utforliga anteckningar togs. For att 6ka tillforlitligheten 1 vér uppsats finns band och

anteckningar att tillga.

Vi har haft 6ppet forstrukturerade intervjufragor (se bilaga 1 och 2) vilket inneburit att vi
avvikit en del fran den kvalitativa metodens ideal. Dock kan det podngteras att en ansats utan
nagon typ av strukturering kan leda till att data som samlas in blir s& komplex att den blir svér
att analysera. Dessutom behdver en forstrukturering inte betyda att datainsamlingen blir
sluten, istéllet sétts enskilda aspekter i intervjusituationen i fokus och det finns fortfarande en
méjlighet till en hog grad av ppenhet.” Da vara intervjuer dven varit reflexiva har detta
inneburit att vi med hjilp av tolkningar och reflexioner av intervjuerna inte bara sett en
aterberittad historia som sann utan dven kunnat tyda en bakomliggande dold skildring av
samma beréttelse. Med detta menas att vi glidit mellan de beréttelser som de intervjuade gett
oss, véra egna tolkningar av intervjuerna och reflexioner 6ver maktaspekter, sprakbruk samt
teoretiska antagande. I analysarbetet har vi senare forsokt att forklara och tolka de

. . 24
intervjuades svar.

2.2.3 Reflektion kring empirin

Som vi nimnt tidigare dgde intervjuerna rum pa Kristianstad Airport. Intervjupersonen fick
sjalv avgora vart pa flygplatsen intervjun skulle ske. Mycket av den forskning som finns
rorande intervjuteknik visar pa att miljon dar intervjun dger rum péverkar innehéllet, 1 de
flesta fall satt vi i ett konferensrum vilket var en neutral miljé med fi stérande moment. Dock
ar vi medvetna om att det inte finns nagra neutrala miljoer eftersom alla miljéer paverkar
intervjun i en eller annan form.” Vid de andra intervjutillfillena dgde intervjuerna rum pa
respektive informants kontor eller som vid tva av intervjuerna pd VD: ns kontor. De
informanter som blev intervjuade pa sina egna kontor anser vi har uppvisat en storre trygghet
i sina svar dn de vars intervjuer genomfordes pa VD: ns kontor. Anledningen till att de pa VD:
ns kontor tycks ha uppvisat mindre trygghet i sina svar kan vara pd grund av att denna miljo

kan uppfattas som frimmande och himmande.

3 Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhdllsvetenskapliga
dmnen.

* Thomsson, H., Reflexiva intervjuer (Lund: Studentlitteratur, 2002).

 Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhdllsvetenskapliga
dmnen.
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Nagot annat som kan ha pédverkat véra intervjuer ar att informanterna inte kdnner oss och
dérfor utelamnar viss information. Detta kan dven ha lett till att svaren blev mer positiva eller
negativa in menat.”® Dock forsokte vi som intervjuare hantera situationen genom att forsoka
fa de intervjuade att kdnna sig sa bekvdma som mojligt. Genom att sitta fokus pa den
intervjuade och borja med lite ldttsammare fradgor om personen forsokte vi skapa ett
fortroende. Vi mirkte att personerna blev mer dppna och avslappnade.”’ Detta tror vi har varit
en fordel 1 var studie, da vi kanske pé sé sitt fatt reda pd mer dn om vi hanterat situationen

annorlunda.

Som vi ndmnt tidigare dr dven alla intervjuer kontextberoende, de gors i1 en specifik social
situation. Darfér miste man dven ta 1 beaktning att de intervjuade kan ha ként sig
uppmirksammade béde ur en positiv och ur en negativ aspekt. Eventuellt kan de ha ként sig
bade glada och riddda for uppméarksamheten vilket kan ha lett till att de var angeldgna om att
ge de ritta” svaren. Dessutom maste man tdnka pa att dd man intervjuar personer pa
chefsniva kan dessa inte alltid ses som sanningssidgare utan som politiskt medvetna aktorer.
Detta beror pa att de méste ge sken av att vara pdlitliga och agerar som representant for sitt
foretag och kanske dérfor anpassar sina svar utifrin denna situation.”® D4 vi frén bérjan av
studien har varit medvetna om kontextproblematiken vid intervjuer, tror vi inte att detta har

paverkat var analys ndmnvért.

Vi forsokte i intervjusituationerna att ha ett oppet sinne sisom den kvalitativa metoden
foresprakar. Vi dr dock medvetna om att vara personliga varderingar har paverkat véara
intervjuer eftersom det inte gér att vara totalt fri fran fordomar.” Vi r ocksd medvetna om
att de flesta ménniskor tycker att det &r obehagligt att bli inspelade och detta kan ha paverkat
resultatet av intervjuerna. Den intervjuade kan ha ként storre krav pa sig att formulera sig vél
eftersom vi som intervjuar kan g4 tillbaka till det inspelade materialet.”® Detta r nigot som vi
haft i atanke d4 vi anser att detta kan ha fargat svaren vi fatt och darfor &r ndgot som vi ocksé

har fétt ta i beaktning i denna studie.

%% Thomsson, H., Reflexiva intervjuer.

7 1bid.

2 Alvesson, M. & Deetz, S., Kritisk samhdillsvetenskaplig metod (Lund: Studentlitteratur, 2000).

¥ Jacobsen, D. 1., Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhdllsvetenskapliga
dmnen.

3% Thomsson, H., Reflexiva intervjuer.
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2.3 Kallkritik

Teorin for bade intraorganisatoriska och interorganisatoriska perspektiv sammantlétas 1 de
flesta fall och darfor har vi anvént oss av teorier frdn bada perspektiven for att uppna vart
syfte. Dé det finns lite forskning kring samverkan i interorganisatoriska relationer har vi fatt
forlita oss mycket till sociologiprofessor Berth Danermarks forskning kring samverkan. Detta
har dessutom lett till att vi har fatt anvdnda oss av litteratur som kanske inte har sd mycket
akademisk anknytning. Istillet har vi anvént oss mycket av bocker som skrivits av bland
annat organisationskonsulter. Detta anser vi kan vara en nackdel i var uppsats da vi ibland
hamnar i en radgivande roll. Dessutom &r viss litteratur vi anvint oss av nagot inaktuell, nagot
som vi dock haft i dtanke da vi varit medvetna om att forandringar kan ha skett inom

forskningen sedan litteraturen skrevs.

Man kan séga att vi haft ett ”flerperspektivistiskt” synsétt i var datainsamling eftersom vi har
forsokt kombinera olika litteraturfélt sdsom organisationsstruktur, ledarskap och samverkan
till vart valda forskningsomrade. Detta har vi gjort for att vi ska kunna sitta in
samverkansproblematiken for chefer/ledare i ett storre teoretiskt sammanhang. Vi har forsokt

halla oss kritiska till den valda teorin genom att ifradgasétta och analysera det vi last.

12



Kapitel 3. Ledarskap och samverkan ur ett teoretiskt

perspektiv

1 detta kapitel kommer vi att presentera olika teoretiska perspektiv pd ledarskap och
samverkan for att pd detta sdtt skapa olika infallsvinklar till vart valda dmne. Vi bérjar med
att introducera dig som ldsare i hur sociala strukturer i organisationer dr uppbyggda och hur
dessa kan paverka samverkan i nétverksorganisationer. Ddrefter behandlar vi ledarskapets

olika aspekter och avslutningsvis fokuserar vi pa samverkan och dess problematik.

3.1 Sociala strukturer inom organisationer

”Struktur handlar om relationer mellan delar av en organiserad helhet, och som sadant kan

strukturbegreppet tillimpas pa néstan vad som helst.”!

I den tidiga organisationsteorins
historia, ansags relationerna inom organisationer som statiska och rutiniserade, férdndringar i
organisationsstrukturen skedde endast om ledningen gav order om detta. Nyare teorier, som
handlade om 6ppna system, inforde idéer om organisk tillvéxt och utveckling som i sin tur
genererade evolutionidra modeller om sociala organisationsstrukturer. I de allra senaste
teorierna talas det om nya organisationsformer sdsom nitverksstrukturer och virtuella

. . 32 . cpo . . . o
organisationer. °~ Trots dessa senare teorier kan man ifrdgasétta om det inte alltid finns ndgon

typ av statiska och rutiniserade forhdllanden inbyggda i alla organisationer.

”Ett av de universella dragen i organisationer dr att det finns en arbets- och

auktoritetsfordelning.”

Dessa handlar om hur arbetet fordelas mellan de personer som
arbetar 1 organisationen och hur detta arbete sedan koordineras. Det uppstér séledes en
struktur i organisationen nir arbetsfordelning och koordineringsmakt fordelats.** Nistan alla
organisationer kdnnetecknas av en uppdelning pa avdelningar med specificerade uppgifter, till
exempel har en forsdljningsavdelning sina specifika ansvarsomrdden och inkdpsavdelningen

sina. Inom organisationsteorin kallas detta for differentiering av verksamheten. P& grund av

denna differentiering blir det allt svarare for de anstéllda att bade utfora sina egna priméra

3! Hatch, M. J., Organisationsteori. Moderna, symboliska och postmoderna perspektiv, 186.
32 1
Ibid.
33 Abrahamsson, B. & Aarum Andersson, J., Organisation — att beskriva och forstd organisationer (Malmé:
Liber-Hermods AB, 1998), 56.
* Ibid.
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aktiviteter pd sin avdelning och samordna dessa med de andra avdelningarnas aktiviteter.
Denna differentiering kan leda till en professionalisering bland de anstéllda, vilket i sin tur
kan fa som f6ljd att de endast kdnner till sitt omréde. Detta kan innebéra att kommunikationen
forsvéras, man talar olika sprak och har olika tdnk. Handelsprofessorn Mary Jo Hatch menar
darfor att det skapas ett behov av integrering. Ett vanligt sitt att hantera integreringsfragan ar
att organisationen skapar en ledningsgrupp. Samtidigt innebar dock denna ledningsgrupp
ytterliggare en differentiering i organisationens verksamhet, dé det blir ytterligare en enhet att
samspela med. Sker integreringsarbetet i ledningsgruppen pé ett konstruktivt sétt motverkas

kaos och ett gemensamt mal blir littare att striva mot. >

3.1.1 Finns ”den basta” organisationsformen?

Intresset for att finna ’den bdsta” organisationsformen var stort i slutet av 1950-talet och 1
bdrjan av 1960-talet och gjordes genom métningar av olika aspekter i organisationens sociala
struktur. Man trodde att man pa sé sétt skulle kunna komma fram till en formel som
garanterade framgang.”® Idag menar managementforskaren och konsulten Peter F. Drucker att
det inte finns ndgon “’bésta” organisationsform, det finns endast organisationer som var och en
har sina speciella starka och svaga sidor och speciella tillampningar. Organisationsformen ska
ses som ett verktyg for att gora medarbetarna produktiva nir de arbetar tillsammans och
darfor passar en viss organisationsform for bestdmda uppgifter, under bestdmda villkor och
under en bestimd tid. *” Norman Jackson och Pippa Carter, forskare inom organisatoriskt
beteende, ldgger fram ett liknande resonemang och siger att den typ av struktur en
organisation uppvisar beror pa syftet for vilket organisationen ir skapad.®® Det finns alltsa
olika teorier om varfOr en organisation far en viss struktur. Organisationsteoretikerna Bengt
Abrahamsson och Jon Aarum Andersen argumenterar for att strukturen véljs av ledningen
men att valet styrs av inre och yttre faktorer, sdsom strategi, teknologi, omgivning och
storlek.” Jackson och Carter menar i sin tur att oavsett vilken struktur man viljer kommer det
alltid att finnas for- och nackdelar, som 1 sin tur medfor mojligheter och begrénsningar. Till

exempel kan en byrékratisk struktur vara svér att 4ndra och en demokratisk struktur vara

ineffektiv.*

3 Hatch, M. J., Organisationsteori. Moderna, symboliska och postmoderna perspektiv.
36 11

Ibid.
*7 Drucker, P. F., Peter F. Drucker om management pa 2000-talet (Goteborg: ISL Forlag AB, 2000).
3 Jackson, N. & Carter, P., Organisationsbeteende i nytt perspektiv (Malmé: Liber Ekonomi, 2002).
3% Abrahamsson, B. & Aarum Andersson, J., Organisation — att beskriva och forstd organisationer.
%0 Jackson, N. & Carter, P., Organisationsbeteende i nytt perspektiv.
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Social struktur har genom tiderna métts med hjélp av flera olika variabler och 4n idag finns
det tre variabler som &r intressanta nir det handlar om att forsoka forsta hur en organisation &r
uppbyggd: komplexitet, centralisering och formalisering.*' Dessa variabler anvinds ocksé for
att fortydliga strukturbegreppet.*” Strukturell komplexitet handlar om bade horisontell och
vertikal differentiering. Om man rdknar antalet enheter och avdelningar som finns 1
organisationen far man fram den horisontella differentieringen, ser man pé antal nivaer som
finns fran den hogsta till den ldgsta positionen som finns i organisationen far man den
vertikala. Ju storre en organisation dr desto mer komplex blir den, i generell bemirkelse, och
kommunikationen blir hér allt viktigare. Centralisering handlar om auktoritetsfordelning, det
vill sdga pa vilken nivd som besluten fattas 1 organisationen. Det kan vara svért att méta
centraliseringsgraden i en organisation eftersom en del beslut kan vara decentraliserade till
exempel ndr det handlar om arbetsrelaterade beslut och centraliserad nér det till exempel
handlar om strategiska beslut. Kommunikationen, engagemanget och arbetstillfredsstéllelsen
sdgs vara hogre 1 decentraliserade organisationer, men samtidigt blir samordning och kontroll
svérare att uppnd.*’ Ju mer decentraliserad en organisation ir desto mer koordinering kriver
den alltsd.** I centraliserade organisationer 4r ofta prestationskvaliteten simre, men man
reagerar snabbare pa ledningens order. Formalisering beskriver i hur stor grad arbetet i
organisationen &r standardiserat. Formalisering betyder styrning genom regler, rutiner och
procedurer. Undersdkningar visar pé att innovationer liksom kommunikationen motverkas i

. . . 4
formaliserade organisationer.®

Hur en organisations struktur ser ut kan anviandas for att forsta hur ledningen tanker i fraga
om intern differentiering och integrering av organisationen. Genom att forsoka tolka logiken 1
en organisation i termer av strukturell utformning kan detta leda till att skapa en forstéelse for
konflikter och missforstdnd som finns i1 de flesta komplexa organisationer. I ett natverk maste
chefer och personal i en organisation kommunicera med andra organisationer i nitverket som
kan ha en annan struktur an den egna. Genom att betrakta de olika enheternas strukturer 1

termer av olika slags logik kan detta medfora att det kan skapas en battre forstaelse for

*! Hatch, M. J., Organisationsteori. Moderna, symboliska och postmoderna perspektiv.
2 Abrahamsson, B. & Aarum Andersson, J., Organisation — att beskriva och forstd organisationer.
* Hatch, M. J., Organisationsteori. Moderna, symboliska och postmoderna perspektiv.
* Abrahamsson, B. & Aarum Andersson, J., Organisation — att beskriva och forstd organisationer.
* Hatch, M. J., Organisationsteori. Moderna, symboliska och postmoderna perspektiv.
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differentiering och dess behov av integrering.*® Men frigan dr om samverkan uppstar vid
integrering? Bara for att det finns en integrering 1 nétverket behover inte detta betyda att det
verkligen finns en samverkan. Kanske dr det dérfor som det kan anses vara viktigt for en
chef/ledare att forsté olika strukturers logik om han/hon ska kunna gora nagonting at

integreringsproblemen.*’

3.1.2 Organisationskultur

Den sociala strukturen pdverkar ocksa organisationens kultur. Fiona Wilson,
managementprofessor, anvinder sig av kulturforskaren Geert Hofstedes definition pa
organisationskultur, ’den kollektiva programmering av medvetandet som skiljer
medlemmarna i en organisation fran en annan”. ** Ytterligare menar professorn och konsulten
1 service management, Richard Normann, att kultur dr 6vertygelser, normer och vérderingar
som ér underlaget for samarbetsinriktat beteende.*” Man kan dock stilla sig fragande till detta,

kan inte kulturen ocksa skapa underlag for konflikter i organisationer?

Normer och uppfattningar om arbete och samarbete formas da ménniskor arbetar under en
langre tid tillsammans for att 16sa uppgifter och na bestimda mél.”” Organisationskulturen
sdgs fodas ur tva kéllor, den allmdnna omgivningen, alltsd samhéllet i stort, samt
ledarskapet.’’ Men kan man verkligen gora en si enkel uppdelning? Blir inte chefen/ledaren
ocksé paverkad av omgivningen da ledarskapet dr en del av samhéllet och tvirtom?
Formandet av kulturen i en organisation ségs vara en ledares viktigaste uppgift da
chefen/ledaren ska socialisera sina medarbetare. Han/hon ska inte bara lira sina medarbetare
utfora sina arbetsuppgifter korrekt, utan dven lara dem vilka kulturella normer och vérderingar
som giller i organisationen.’ En chef/ledare paverkar sin organisationskultur genom olika
kanaler. Bland annat dr det det som ledningen riktar sin uppmérksamhet mot, miter och
kontrollerar som ocksé visar vad som é&r viktigt for resten av foretaget. Hur ledaren beter sig

visar ocksé hur medarbetarna ska bete sig.”> Men récker det verkligen med att chefen/ledaren

:: Hatch, M. J., Organisationsteori. Moderna, symboliska och postmoderna perspektiv.
Ibid.
*® Wilson, F., Organisation, arbete och ledning — en kritisk introduktion (Malmé: Liber AB, 1999), 107.
¥ Normann, R., Service Management. Ledning och strategi i tiinsteproduktionen (Malmé: Liber AB, 2000).
%0 Abrahamsson, B. & Aarum Andersson, J., Organisation — att beskriva och forstd organisationer
> Normann, R., Service Management. Ledning och strategi i tjcinsteproduktionen.
>2 Flaa, P., Hofoss, D., Holmer-Hoven, F., Medhus, T. & Ronning, R., Introduktion till organisationsteori (Lund:
Studentlitteratur, 1998).
53 Bang, H., Organisationskultur (Lund: Studentlitteratur, 1999).
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beter sig pa ett visst sétt for att dverfora sina varderingar och normer till medarbetarna eller &r
organisationskultur ndgot som maste diskuteras 6ppet, och slutligen skrivas ner i ett
handlingsdokument? Dessutom kan man friga sig om att det verkligen gér att forma,
socialisera och ldra sina medarbetare att agera pa ett speciellt sitt. Det dr knappast troligt att
medlemmarna i en organisation dndrar sina normer och vérderingar bara for att en grupp
ménniskor sdger detta till dem. Henning Bang, psykologiforskare, menar i detta sammanhang
att det finns vissa tekniker for att skapa en starkare kultur. Man kan skapa en starkare kultur
genom att padverka den interna rekryteringen, medvetet printa in viktiga vérderingar och
normer hos medlemmarna via interna veckoblad, rekrytera selektivt, ha mekanismer som
binder medlemmarna till organisationen samt anvinda sig av ritualer och ceremonier.”
Fragan dr om man verkligen behover dessa tekniker for att forma kulturen bland de anstillda,

sker inte detta naturligt? Som nyanstélld vill man vl inte vara annorlunda?

Varje organisation har sin egen sarpriglade kultur. Sker det fordndringar i1 kulturen &r detta
ofta resultatet av medvetna val, dock dr denna forandringsprocess 1dngsam och tidskrdvande
for organisationen. En organisation behdver inte bara innehélla en kultur utan bestér oftast av
flera subkulturer. Subkulturer tycks framst uppsta i organisationer med ménga problem och
forvintningar’> och dessa kan bérja konkurrera med varandra eftersom de olika grupperna i
organisationen vill tvinga p4 andra sina specifika kulturer.’® Konflikter som uppstar bland
organisationskulturer beror oftast inte pd att medlemmarna i respektive kultur har olika
personlighet utan att de dr indoktrinerade i sin kultur vilket gor att de har ett visst tankesatt.
For att kunna motarbeta dessa konflikter maste deltagarna vara medvetna om varandras
kulturer.”’ Problematiken med detta kan dock vara att medlemmarna inte ser sjilvklara
beteende som en del av sin kultur och dirfor tar kanske inte medlemmarna upp detta till
diskussion nér konflikt uppstér. Dock menar Bang att dessa konflikter kan Gvervinnas om de
béda grupperna har gemensamma mal att striva mot.”® Samtidigt kan man ifrigasitta ifall
gemensamma mal dr kuren for att 16sa konflikter d& konflikter antagligen kommer att uppsté

oavsett om det finns gemensamma mal eller inte.

> Ibid.

> Abrahamsson, B. & Aarum Andersson, J., Organisation — att beskriva och forstd organisationer.

3 Wilson, F., Organisation, arbete och ledning — en kritisk introduktion.

°7 Flaa, P., Hofoss, D., Holmer-Hoven, F., Medhus, T. & Ronning, R., Introduktion till organisationsteori.
*¥ Bang, H., Organisationskultur.
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Organisationskulturen har interna funktioner som visar sig pa olika sitt. En viktig uppgift som
kulturen har ar att férse medlemmarna med ett gemensamt sprak och beteende sé att de ska
kunna forsta varandra.” Det dr detta som forst och fraimst gor det sa svart att etablera
samverkan mellan olika yrkeskategorier.”® En annan viktig uppgift som kulturen har ér att

den bidrar till att bestimma vilka som tillhér kulturen och vilka som star utanfor.®!

3.2 Ledarskap

Inom foretagsekonomin har chefskap och ledarskap lédnge varit ett centralt forskningsomréde.
Fram till 1950-talet dominerade ett mer normativt synsétt dir man formulerade modeller och
teorier for hur ledning och styrning borde bedrivas. Numera forsoker man avmystifiera
chefskapet och ledarskapet genom att definiera inneborden i begreppen och skilja dem &t.**
Begreppen chef och ledare anvinds ofta synonymt men har vissa skillnader. Chefen ar
“uppifranutndmnd”, formell och har ett definierat ansvar. Ledaren daremot &r
“nerifrénbestdmd”, informell och har osynliga kontakter.®® I foljande avsnitt kommer vi att

anvinda chef och ledare synonymt for att sedan i kapitel 4 skilja dem at.

3.2.1 Individorienterat vs. resultatorienterat ledarskap

Undersokningar har visat att de chefer/ledare som &r engagerade i de ménskliga aspekterna
sasom medarbetares problem och som lagger stor vikt vid att fa de anstillda att fungera
socialt, dven dr de som har de mest effektiva och vilfungerande arbetsgrupperna. Denna typ
av ledarskap kallas individorienterat. Vidare har samma undersékningar visat att avdelningar
med 14g effektivitet och dalig samverkan oftast kinnetecknas av ett ledarskap som &r
resultatinriktat.** Samtidigt refererar Normann till Drucker som siger att chefer/ledare borde
sédtta ekonomin 1 det frimsta rummet, detta for att det &r genom denna som de kan legitimera
sin egen existens och makt.®> Men giller detta verkligen alla organisationer, bade

vinstdrivande och icke vinstdrivande?

% Flaa, P., Hofoss, D., Holmer-Hoven, F., Medhus, T. & Roénning, R., Introduktion till organisationsteori och
Bang, H., Organisationskultur.

“ Ibid., 79.

* Tbid.

52 Tradgardh, B., Samverkan och samexistens. Om relationer mellan operativa chefer.

63 Ahltorp, B., “Ledarskapsstilar”, Lunds Universitet, Campus Helsingborg 2005-02-23.

64 Jacobcen, D. I. & Thorsvik, J., Hur moderna organisationer fungerar.

% Normann, R., Service Management. Ledning och strategi i tjcnsteproduktionen.
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3.2.2 Roller i chef/ledarskapet

Chef/ledarskapet dr en mangfasetterad yrkesroll som innebar att chefen/ledaren har flera olika
skepnader. Henry Mintzberg, managementprofessor, har funnit ett antal generella roller i

chefs/ledararbetet:

- Interpersonella rollen (nitverka, representera och leda)
- Informationsrollen (samla, formedla och propagera information)

- Beslutsrollen (16sa problem, ta initiativ, forhandla och férmedla resurser)

Rollerna skall ses som en helhet som chefen/ledaren besitter mer eller mindre av beroende pa
arbetets karaktédr. Vidare menar Mintzberg att friheten chefer/ledare har beror i forsta hand pa
vilken funktionstillhdrighet han/hon har, i andra hand pé var 1 hierarkin han/hon befinner sig
och i tredje hand vilken typ av struktur och kultur organisationen har. Dessutom har flera
studier péavisat att chefer/ledare fokuserar pa olika roller beroende pa vilka intressen och
fallenheterna han/hon har. Slutsatsen blir dé att chefers/ledares mojlighet att agera

sjdlvstindigt hinger samman med strukturella faktorer.®

Organisationskonsulten och doktoranden i psykologi Birgitta Ahltorp har ocksa gjort en

uppdelning av chefs/ledarroller, dessa ar foljande:

- Visionéren (skapar visioner och stakar ut mal)
- Teambyggaren (samlar inét)

- Natverkaren (foretrader utat)

Ett gott ledarskap péstar Ahltorp innefattar alla tre bitarna.®” Frigan dr hur man som

chef/ledare ska skapa en balans mellan dessa olika roller och om detta verkligen dr mojligt?

3.2.3 Leda, inte styra!

En viktig egenskap hos dagens chefer/ledare &r att inte peka med hela handen”. Idag styr

man inte méanniskor pd samma sétt som forut, istillet leder man dem.®® Det 4r som Jack

% Triadgardh, B., Samverkan och samexistens. Om relationer mellan operativa chefer.
57 Ahltorp, B., Rollmedvetet ledarskap. Om chefsroller och ledningsstilar i strategisk samverkan (Malmé: Liber
AB, 1998).
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Welch, VD for General Electrics, uttrycker det, att leda mindre &r att leda bttre.”” Men fragan

ar om inte leda d4r samma sak som att styra fast med andra medel?

Studier visar att chefer/ledare tillbringar néstan all sin tid tillsammans med andra ménniskor i
forsok att hitta orsak till problem, forsta vad som hénder och forsoka overtala andra att
samverka. Betydligt mindre tid ldgger de pa att fors6ka komma fram till 16sningar pa
problemen eller stérningarna.’® En chef/ledare bér inte vara radd for forandringar och han/hon
bor formedla ut detta till sina medarbetare sa att dven de blir positiva till férandringar. I en tid
av snabba strukturella fordndringar ar det de organisationer som leder fordndringar de enda
som Sverlever.”! Men méste verkligen foretag leda forandringar for att Sverleva och ar
stindiga forindringar nagot att striiva efter i samverkan? Ar det kanske si att en chef/ledare
bor vaga sdga nej till fordndringar for att skapa béttre forhillande for samverkan? Idag
kannetecknas ofta moderna foretag av platta organisationer med stora nitverk dir fokus ligger
pa medarbetarna. De foretag som inte hingt med 1 denna utveckling lever kvar 1 den gamla
hierarkiska organisationen dér styrkan ligger i stabiliteten. I denna typ av organisation
kommer informationen uppifrdn och ner och medarbetarna ér inget man ldgger nagon storre

vikt vid.”?

3.2.4 Offentligt och privat ledarskap

Den storsta skillnaden mellan att fora ett offentligt och ett privat ledarskap ar de regler som
verksamheten maste folja. En chef/ledare i en offentligt styrd organisation kdnnetecknas oftast
av att vara en regeltillimpare och kontrollant. Nér det giller mal 4r ledningen i en privat
organisation mer eller mindre eniga om sina mal f6r verksamheten, syftet &r att tjina pengar. |
en politiskt styrd organisation finns ofta mycket mer mélkonflikter och skilda asikter gillande
hur organisationen ska drivas. > Man kan dock ifragasitta detta resonemang, for hur ménga
malkonflikter som uppkommer beror kanske inte bara pa om det dr en offentlig eller privat
verksamhet utan kanske ocksa pa hur komplex den ar. For chefen/ledaren 1 en politiskt styrd

verksamhet finns det ménga skilda aktorer att ta hansyn till vilket ocksa tycks leda till att mal

% Drucker, P. F., Peter F. Drucker om management pa 2000-talet.

% Slater, R., 29 Leadership Secrets from Jack Welch (United Kingdom: McGraw-Hill, 2002).

7 Normann, R., Service Management. Ledning och strategi i tjcnsteproduktionen.

! Drucker, P. F., Peter F. Drucker om management pd 2000-talet.

72 Eijvergard, L., Ledarskap i samarbete (Sodertilje: IPC Management AB, 1997).

3 Hagstrom, B., Chef i offentlig verksamhet. Forskning kring offentligt ledarskap (Lund: Studentlitteratur,
1990).
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blir svéra att faststilla. Beslutsprocesserna kinnetecknas i ménga fall av att vara langa.”* Men
kanske ser vi hér en fordndring 1 dagens samhille, dar politiker vill hanga med 1 det snabba
tempot vilket resulterar i att beslutsprocesserna kanske inte alltid behdver ta lang tid. Nér vél
mal blir satta i politiskt styrda verksamheter sdgs de inte séllan vara tvetydiga och oklara.
Vidare anses en politiskt styrd organisation sysselsétta sig alltfor mycket med rutinfragor
istéllet for med langsiktiga riktlinjer. Anledningen till den kortsiktiga planeringen ségs vara
att man som politiskt styrd organisation foljer den politiska kalendern snarare én att arbeta
efter marknadstrender och investeringar.” Samtidigt kan man ifragasitta om inte detta synsétt
ar nagot forlegat da det ibland kan vara sé att politiker &r mer trendkénsliga &n andra eftersom

de vill f6lja opinionen.

3.3 Samverkan for battre service

Samverkan dr medvetna och mélinriktade handlingar som utfors tillsammans med andra i en
klart avgriansad grupp avseende ett definierat problem och syfte.””® Med samverkan ska en
verksamhet kunna drivas mer effektivt, bittre och billigare. ”En allmén ekonomisk tumregel
ar att den mest kostnadseffektiva formen av samordning &r att bygga in och rutinisera

7" Nir tva eller flera parter ska losa ¢j

samarbetet genom nagon form av standardisering.
standardiserbara uppgifter blir det ur ekonomisk synvinkel angeldget att anvinda sig av ad-
hoc-samording, dven kallat ”6msesidig anpassning”. Dock dr det inte givet att anpassningen

blir msesidig eller att det ens blir en anpassning.78

3.3.1 Problem i samverkan

Det kan uppsta vissa problem nér olika organisationer ska samverka tillsammans. Dessa
problem kan uppkomma eftersom att ménniskorna frn de olika organisationerna har olika
tank och verklighetsbilder dd de har olika bakgrund, bade yrkes- och utbildningsmissigt, att
det finns informella respektive formella regler som styr i organisationen samt att de olika
organisationerna har olika organisationsstrukturer. Andra problem kan vara att vissa

kunskaper inom samverkan anses vara av storre betydelse och ha hogre status dn andra och att

™ Ibid.
75 Ibid.
76 Danermark, B., Samverkan — himmel eller helvete? (Stockholm: Férlaget Gothia, 2000), 15.

" Tradgardh, B. Samverkan och samexistens. Om relationer mellan operativa chefer, 46.
78 11
Ibid.
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olika yrkesgrupper har olika inflytande och makt. Ytterligare problem som kan uppsta ar da
en eller flera organisationer i samverkan dr politiskt styrd. Desto mer politiskt styrd desto
mindre frihetsgrad for yrkeskategorierna.” Andra hinder i samverkan kan vara att det blir en
envigskommunikation mellan de olika parterna istillet for en dialog. *° Ett sitt att rada bot pa
dessa hinder kan vara att skapa en sé kallad Vi-kénsla dar malet dr att skapa gemenskap,
trygghet och forstaelse for varandra som sedan kan mynna ut i motivation.®' Samtidigt kan det
ifrdgasittas hur denna sd kallade Vi-kénsla verkligen ska skapas och ér verkligen Vi-kénslan

16sningen pd problemen? Gér det inte att leva med varandras olikheter?

Teamkénslan som man forsoker uppna i samverkan kan underlédtta kommunikationen
gruppmedlemmarna emellan och tydliggdra roller for att i slutindan komma fram till
gemensamma mél.** En organisation kan dra stor nytta av detta “team tink” dé det i det linga
loppet kan vara en avgdrande konkurrensfordel. Detta framforallt for att en vilfungerande
relation mellan medarbetare och organisationer kan resultera i hjd servicekvalitet och
dirmed mer ndjda kunder och bittre 16nsamhet.** Olikheter mellan foretagen maste
identifieras, lyftas fram och diskuteras for att samverkan ska ha en chans att bli framgangsrik.
I de olika organisationerna bor man klargora de organisationsstrukturer man har att géra med,
ta reda pa var besluten fattas och veta vem som far besluta om vad samt redogora for den
politiska styrningen. Man méste respektera varandras asikter, forsoka forsta varandras
begreppsapparat och inse att samverkan handlar mycket om en ldroprocess. Om olikheterna
trots detta utgor ett hinder for samverkan bor de olika organisationerna forsoka eliminera
dem, eller lira sig att leva med skillnaderna.*® Frigan ér bara hur litt detta verkligen 4r i

praktiken?

Alla deltagare bor ha en gemensam utgangspunkt och gemensamma referensramar for att
utveckla samverkan.® Detta resonemang kan dock ifragasittas, dr det verkligen nddvindigt
med gemensamma utgangspunkter och referensramar, ricker det inte med en forstéelse for
varandras? Men om inte, vilka referensramar och vilka utgangspunkter ar de “ritta” att utga

ifrdn 1 en nédtverksorganisations samverkan? Samtidigt som forskare foresprakar homogenitet

7 Danermark, B., Samverkan — himmel eller helvete?
8 petersson, H., Sjostrand, J. & Stéhl, J., Samverkan — en méjlighet? Utvirdering av samverkan inom
servicedialogprojektet.
:; Korhonen, M., ”Team”, Lunds Universitet, Campus Helsingborg 2005-03-10.
Ibid.
% Eldh, C., “Diversity”, Lunds Universitet, Campus Helsingborg 2005-02-11.
8 Danermark, B., Samverkan - himmel eller helvete?
% Danermark, B. & Kullberg, C., Samverkan. Vilfirdsstatens nya arbetsform.
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for samverkan foresprakar de ocksa en mangfald for kreativitet i samverkan. Hur ska man
uppnd bada och ar detta mojligt? Den framgangsrika samverkan kan ske genom att alla &r
involverade och att det finns schemalagd tid som é&r avsatt for samverkan. Man ska komma
ihag att olikheterna dock inte bara behdver betyda problem.® Olikheter kan leda till bade
stimulans och utveckling for samverkan och olika kompetenser bor dérfor tillvaratas.®” Men
for att detta ska kunna ske maste de olika parterna forstd varandra och ha niagon typ av
kunskap om varfor ménniskor agerar som de gbr, ett fortroende méaste vixa fram.*® For att
mojliggora detta dr drlighet och 6ppen dialog centralt. Alla bor ha en person vid sin sida for
att tala om vad han/hon gor bra eller daligt. Fragan ar bara vem som vill vara denna person
och vagar han/hon sidga hela sanningen? Det dr angelédget att man anvénder sig av kritik, bade
positiv och negativ, inom organisationen for att pa s sitt starta en naturlig inldrningsprocess®
d& uppmuntran och bekréftelse dr viktigt for varje persons utveckling i gruppen. Att bli sedd,

lyssnad till och trodd p4 hér till ett av vra mest grundlidggande behov.”

Om problem uppstar i samverkan kan detta enligt Knut Irving, konsult i organisations- och
ledningsfragor, bero pd att ledningen inte planerat for samverkan tillrackligt eller att
ledningen inte skapat forutsattningar for den. Ledningen har en skyldighet att skapa
forutséttningar for samverkan och bor ha insikt och engagemang i samverkansprocesserna for
att fa medarbetarna engagerade.”’ Chefen/ledaren bor dirfor gora avkall pa sina egna behov
av kontroll och makt for att skapa forutsittningar for samverkan.”” Chefen/ledaren ska kéiinna
till var och en organisations uppgifter och mal for att kunna tillvarata mojligheterna med
samverkan.” Ofta 4r ledningen otydlig i sin roll som samordnare. Det finns nimligen en
missuppfattning om att nir vil samverkansuppgiften dr formulerad och gruppen utsedd sé

l6ser sig det hela sjalvt.”*

% Tbid.

%7 Petersson, H., Sjostrand, J. & Stahl, J., Samverkan — en mdjlighet? Utvirdering av samverkan inom
servicedialogprojektet.

8 1bid. och Danermark, B., Samverkan - himmel eller helvete?

8 Ahltorp, B., ”Ledarskapsstilar”, Lunds Universitet, Campus Helsingborg 2005-02-23.

% Hesslefors Persson, K. & Hékansson, R., Samarbete. Om kommunikation, ledarskap och konflikthantering
(Stockholm: Verbum Forlag AB, 2003).

*"Irving, K., Fordndra inifran (AB Typoform, 1998) och Danermark, B., Samverkan - himmel eller helvete?
%2 Lindstrom-Myrgard, K., Effektiva arbetsteam — modeller, synsitt och verktyg i teambuilding (Stockholm:
Framsikt/Teamview International, 1994).

% Petersson, H., Sjostrand, J. & Stahl, J., Samverkan — en mdjlighet? Utvirdering av samverkan inom
servicedialogprojektet.

* Danermark, B., Samverkan - himmel eller helvete?
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3.3.2 Tva interorganisatoriska relationsmodeller

Inom samverkansteorier finns det ett antal olika modeller gillande interorganisatoriska
relationer. En av dessa tar Osten Ohlsson, universitetslektor vid handelshégskolan i Goteborg,
upp 1 sin avhandling ”Samverkan och handling, studier av interorganisatoriska projekt”. I
denna behandlar han Daunno & Zuckermans modell 6ver livscykeln i interorganisatoriska

federationer och hur dessa utvecklas 6ver tiden. De har identifierat fyra faser:

- Forsta fasen: koalition, en icke formaliserad samordning av nagra organisationer utan

att det finns ndgon styrgrupp eller managementfunktion.

- Andra fasen: 6vergdr i en federation, ett 6kat beroende av de virden och intressen
som medlemskapet géller. En styrgrupp skapas och mekanismer infors for att

koordinera och kontrollera medlemmarna.

- Tredje fasen: den mogna federationen, medlemsorganisationerna blir alltmer villiga att

prioritera federationens intresse.

- Fjirde fasen: det kritiska vigskdlet, med en 0kad centralisering och beroende inom
federationen maste medlemmarna till sist védlja om man vill ta steget fullt ut och gi in 1
en gemensam hierarki eller tervinna sjdlvstindigheten genom att ldmna

federationen.”

Ytterligare en modell som behandlar de interorganisatoriska relationerna dr den modell som
Emil Lindqvist gjort for Statskontoret, Statskontorets samarbetsmodell. Denna modell tar upp

hur utvecklat ett samarbete ar.

- Samexistens: arbetet sker parallellt utan kontakt mellan de olika parterna.

- Enkelriktning: den ena parten har ett stérre utbyte.

- Samordning: en dialog uppstér som forstérker parternas atgérder vilket undviker
konflikter.

- Samverkan: parterna arbetar tillsammans men har samtidigt kvar respektive

ansvarsomrade. Gemensamma méal méste séttas upp.

% Ohlsson, O., Samverkan och handling, studier av interorganisatoriska projekt (Sverige: Vasastadens
Bokbinderi, 1990).
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- Sammansmailtning: parterna gar samman till en enhet och uppgifterna blir

96
gemensamina.

Ur dessa modeller kan man utldsa att en union mellan flera parter som samverkar medverkar
till att parterna integreras alltmer och inriktas pa gemensamma handlingar. Fragan dr om
integrationen maste ske fullt ut i nidtverksorganisationer, miste det slutgiltiga steget vara en

sammansméltning?

3.3.3 Gemensamma mal

Ett klart, tydligt och uttalat mal &r en forutsattning for att samverkan ska fungera sa bra som
mojligt.”” Samverkans syfte och vision ska vara vélforankrat i varje medarbetare och ett
konkret handlingsdokument bor finnas vilket medarbetarna ska efterleva. Gemensam
mélstyrning och verksamhetsstyrning bor ocksa finnas.”® Daligt resultat av samverkan beror
frimst pa oklara och vaga malformuleringar’’och man ska komma ihag att varje person som
ingér 1 samverkan har med sig mél fran sin organisation. Dessutom har de egna budgetar med
egna prioriteringar. Det dr dérfor viktigt med gemensamma mal for hela samverkan och inte

bara for varje avdelning/organisation.'®”

Men hur ska man egentligen kunna fa medarbetarna
att arbeta mot mél som inte ror den egna organisationen? Olika mal kan skapa en malkonflikt,
representanten vill arbeta for sin egen organisations mal samtidigt som den vill arbeta for
samverkans mél. Vilket ska prioriteras? Under dessa forutsittningar kan det bli sa att
samverkansarbetet endast blir skenbart, som ett ”spel for galleriet” och att var och en

. . epo . o1 101
organisation arbetar utifran sina utsatta mal."

Bjorn Tradgardh, forskare inom
omstrukturering av foretag och offentliga organisationer, har belyst detta i sin forskning kring
samverkan mellan operativa chefer. Bildandet av ledningsgrupperna i en av hans studier
skulle vara en form for att genom samverkan na samsyn. Dock visade det sig i studien att
samverkan bara var tomma ord, samtliga chefer och chefsteam arbetade bra var for sig pé sina

respektive enheter. Problem uppstod dock nar chefsteamen fran de olika enheterna skulle

% Petersson, H., Sjostrand, J. & Stahl, J., Samverkan — en mdjlighet? Utvirdering av samverkan inom
servicedialogprojektet.

7 Ibid. och Jagerhult, B., Philip, A. & Selin, G., Ledningsgruppens dynamik (Malmé: Liber AB, 2002).
% Irving, K., Fordndra inifrdn.

% Petersson, H., Sjostrand, J. & Stéhl, J., Samverkan — en méjlighet? Utvirdering av samverkan inom
servicedialogprojektet.

* Irving, K., Fordndra inifidn.

19 petersson, H., Sjostrand, J. & Stahl, I., Sumverkan — en méjlighet? Utvirdering av samverkan inom
servicedialogprojektet.

! Tbid.
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samverka, orsaken grundade sig i att de hade olika grundsyner. Cheferna valde att inte
samverka eftersom de foredrog att hélla fast vid sina egna synsitt. Den centrala ledningen
ingrep inte for att fa till stind nagon samverkan och dirfor kunde de strukturella
forhallandena inte ses som tillrackligt tvingande for att de skulle kunna mdjliggdra en
samverkan.'” Konflikter kan i detta sammanhang bero p4 att ledningen misslyckats med att

. ) . . . - g 103
forankra de dvergripande malen for samverkan hos de olika organisationerna.

3.3.4 Engagemang och motivation

For framgangsrik samverkan kravs det motiverade och engagerade medarbetare som kdnner

att de arbetar for nagot som har betydelse.'

Det ar framst chefens/ledarens uppgift att fa
medarbetaren motiverad och darmed uppna laganda. Men har inte medarbetarna sjélva nagot
ansvar 1 att skapa laganda och motivation? Grunderna for laganda ligger i vdlkénda och
faststdllda regler, klar organisation, ett strategiskt lagbygge och klar och tydlig
rollférdelning.'® Chefens/ledarens uppgift 4r att se till sa att medarbetarna tillsammans som
en grupp presterar bittre dn vad de gor enskilt. Det dr chefens/ledarens formaga att skapa

denna laganda som avgér hur bra resultatet i gruppen blir.'*

Konkreta resultat av samverkan kan dven det motivera medarbetarna.'®’ 1 alla typer av
grupper ar det darfor viktigt att evaluera gruppens arbete for att pa s sitt komma fram till
eventuella forbattringar. Det dr genom dessa evalueringar som gruppen utvecklas och lir av

sina misstag.108

3.3.5 Lika barn leka bast?

En organisation och en arbetsgrupp som bestar av manniskor med liknade bakgrund,

utbildning och aldersgrupp kan ofta uppfattas som stela och inte speciellt kreativa.

12 Tradgardh, B., Samverkan och samexistens. Om relationer mellan operativa chefer.
103 Petersson, H., Sjostrand, J. & Stahl, J., Samverkan — en mdjlighet? Utvirdering av samverkan inom
servicedialogprojektet.
"% Irving, K., Fordndra inifrdn.
ﬁz Houghton, B. & Murath, L., Laganda och ledarskap (Sverige: Liber AB, 1991).
Ibid.
197 Petersson, H., Sjostrand, J. & Stahl, I., Sumverkan — en méjlighet? Utvirdering av samverkan inom
servicedialogprojektet.
198 Jagerhult, B., Philip, A. & Selin, G., Ledningsgruppens dynamik.
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Anledningen till detta dr frimst bristen pa nya influenser utifrén.'” Arbetsgrupper som har
mojlighet till stdindiga omgrupperingar utvecklas mer och har en storre kreativitet &n den

110 .
Men ar

arbetsgrupp som bevarar sin ursprungliga struktur med samma medlemmar.
omgrupperingar i ndtverksorganisationer verkligen lampliga att genomfora, d& var och en av

aktorerna 1 ndtverksorganisationen oftast har sin specialisering?

John Nystrom, konsult, och Monica Wallén, beteendevetare, menar att samverkan i grupper
alltid bor préglas av flexibilitet och 6ppenhet och darfor kan vissa individuella egenskaper
skapa strningar. Ar en person negativ i gruppen kan detta paverka alla deltagare.''' Ménga
forskare har kommit fram till att samverkan mellan olika aktorer séllan leder till de goda
konsekvenser som parterna tankt sig, &tminstone nir samverkan har som syfte att utveckla
eller fornya nagot. Tradgardh ndmner i sin studie en forskare vid namn Thomas Stenberg som
studerat systemsamverkan ur ett interorganisatoriskt perspektiv. Stenberg drog slutsatsen att
samverkan fungerade bést di en av parterna tog pa sig ledarskapet och ledde samverkan 1
form av en ”samordnare”. Den 6msesidiga anpassningen fick alltsd ge plats for ett hierarkiskt
samverkansnét for att handlingsutrymmet skulle fungera och/eller 6ka. Fragan dr om inte
detta ocksa kan skapa intressekonflikter mellan aktdrerna? Sammanfattas Stenbergs studie
framkommer det att aktdrerna fran de olika organisationerna till en borjan ténkte sig utveckla
nya idéer i samverkan, men detta fungerade inte eftersom ingen av parterna var beredda att
minska sitt handlingsutrymme och darfor blockerade man istéllet for varandra. Samverkan
ledde dérfor inte till ndgra patagliga dmsesidiga fordelar. Forskning pad omradet pekar pa att
samverkansproblemen inte bara dr interorganisatoriska, samverkan ar knappast mindre

o T I 12
problematisk inom en organisation dn mellan organisationer.

1 Wahl, A., Holgersson, C., H56k, P., Linghag, S., Det ordnar sig. Teorier om organisation och kén (Lund:
Studentlitteratur, 2001).

"% K orhonen, M., "Team”, Lunds Universitet, Campus Helsingborg 2005-03-03.

" Nystrom, J. & Wallén, M., Bdttre méten pd jobbet. Om delaktighet och samverkan pd arbetsplatsen (Lund:
Studentlitteratur, 2004).

"2 Tradgéardh, B., Sumverkan och samexistens. Om relationer mellan operativa chefer.
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Kapitel 4. Kristianstad Airport

1 detta kapitel borjar vi med att kort beskriva var och en av organisationerna som verkar pd
Kristianstad Airport for att pd sa sdtt klarargora for dig som ldsare hur
ndtverksorganisationen ser ut. Ddrefter analyserar vi empirin med hjdlp av det teoretiska

resonemang vi behandlat i kapitel 3.

4.1 Bakgrund Kristianstad Airport

Den 16 april 1961 lyfte det forsta passagerarplanet fran ddvarande Kristianstad Flygplats med
destination Stockholm/Bromma. I dag heter flygplatsen Kristianstad Airport eller i folkmun
Everdds flygplats och dr den enda kommunalt och regionalt heldgda flygplatsen i sdodra
Gétaland.'"® De som dger Kristianstad Airport dr Kristianstad kommun 51 procent, Region
Skéne 41 procent, Hissleholm kommun 5 procent, Ostra Géinge kommun 2 procent och
Bromélla kommun 2 procent.''* Flygplatsen har den senaste tiden fitt utsta stora
nedskédrningar pa grund av hrdnande konkurrens och minskat resande med anledning av den
allt storre hotbilden inom flygbranschen, sdsom krig och terrorism. Det senaste aret gick
flygplatsen med nio till tio miljoner kronor i forlust. Bland annat har detta yttrat sig i stora
personalnedskirningar samt minskat antal flygbolag som utgar fran Kristianstad Airport. Idag
ar det endast Skyways AB som har Kristianstad som utgangspunkt. Flygplatsen bestéar i
nuldget av fem olika aktorer, det dr Kristianstad Airport AB, Skyways AB, Nordic Aero,

Luftfartsverket samt Polisen.'"

4.2 Flygplatsens aktorer

4.2.1 Kristianstad Airport AB

Kristianstad Airport AB kan ses som huvudaktdr i denna nétverksorganisation eftersom de
skoter driften av flygplatsen. De dr sammanlagt 34 anstéllda i organisationen. Organisationen

ar liten vilket gor att beslutsvégarna &r relativt korta.

'3 Intervju med representant fran Kristianstad Airport AB, 2005-04-19.
"4 www.flygtorget.se/flygplatser/flygplatserinfo_sv.asp?ID=76, 2005-03-14
'3 Intervju med representant fran Kristianstad Airport AB, 2005-04-19.
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VD/Flygplatschef

Stallforetradande
flygplatschef

Ekonomichef

Projektchef

Rampchef

Sékerhet: 9 anstéllda
Stad: 3 anstillda

Figur 1: Kristianstad Airport AB: s organisationsuppbyggnad.

3 skiftlag: 18 anstéllda

VD: n dr dven flygplatschef och dr den som leder samverkan i form av ordférande 1

nétverksorganisationen. I flygplatsgruppen dr varje organisationschef representerad och

flygplatsmdten hélls en géng i manaden. Kristianstad Airport AB har hand om

marknadsforing av flygplatsen, affarsutveckling, sdkerhet, bagagehantering och annat

ramparbete. Ledningen i organisationen utgdrs av VD: n/flygplatschef, stéillforetradande

flygplatschef, ekonomichef, projektchef samt rampchef.''® Styrelsen bestér av politiker fran

de dgande kommunerna samt Region Skane.

117

Kristianstad Airports organisationskultur ségs kéinnetecknas av tradition och regelverk, bland

annat styrs flygplatsen av regelverket Bestimmelser for Civil Luftfart (BCL).

4.2.2 Skyways AB

Skyways AB idr det enda flygbolag som trafikerar Kristianstad Airport idag och har funnits

dér sedan 2002. De har inget kontor pa flygplatsen och har dverlétit biljettforsiljning och

incheckning till Nordic Aero. Skyways AB har sammanlagt 550 medarbetare i Sverige och

har en historia som stracker sig tillbaka till 1940-talet.

118

"1 Ibid.

"7 www.ad.se, 2005-04-15.
"8 www.skyways.se, 2005-04-15.
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Skyways organisationsstruktur dr hierarkisk men kénnetecknas samtidigt av en foretagskultur

med snabba beslut och flexibilitet, d& branschen ir i standig forandring.'"’

4.2.3 Nordic Aero

Nordic Aero startades 1983 och har inriktat sig pa att serva flygindustrin framst i de nordiska
landerna. De tar hand om avisning och extern rengdring av plan, kabinstddning,
bagagehantering, incheckning samt forsiljning av biljetter.'*’ P& Kristianstad Airport har de
hand om de tv4 sistndmnda. De har nio stycken anstillda pa Kristianstad Airport varav de

flesta har arbetat pa flygplatsen i flera ar, dock for olika bolag.

Nordic Aero dr en vildigt enkelt uppbyggd organisation dér varje flygplats har sin egen chef
med ekonomi- och personalansvar. Deras foretagskultur kinnetecknas av flexibilitet och
Oppenhet och pd Kristianstad Airport har de anstillda skapat sin egen foretagskultur. Detta
beror pa att de anstillda har arbetat pa flygplatsen under ménga ar men for olika flygbolag

sasom till exempel SAS och Linjeflyg.'*!

4.2.4 Luftfartsverket

Luftfartsverket (LFV) ér ett affarsdrivande statligt verk med cirka 4000 anstillda. LFV dr
organiserat i tre affarsdrivna divisioner: Stockholm, Flygplatsgruppen samt Flygtrafiktjansten.
LFV har idag inte ldngre monopol pé flygtrafiktjénster, vilket innebar att flygplatser nu kan
kopa in tjdnster fran andra foretag. LFV har varit verksam pé Kristianstad Airport sedan

Oppnandet av flygplatsen och tar dir hand om flygtrafiktjénsten.

P& Kristianstad Airport dr de sex anstéillda med en platschef som har ekonomi- och
personalansvar. LFV: s organisationsstruktur dr som helhet hierarkisk, men pa Kristianstad
Airport som dr relativt liten dr den dock forhéllandevis platt. Foretagskulturen kdnnetecknas

av tradition och regler.'*

' Intervju med representant frin Skyways AB, 2005-04-19.
120 www.nordicaero.com, 2005-04-15.

! Intervju med representant frin Nordic Aero, 2005-04-11.
"2 Intervju med representant fran LEV, 2005-04-11.
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4.2.5 Polisen

Polisen som arbetar pd Kristianstad Airport tillhor Nordostra Skénes polismyndighet. Totalt dr
de fyra poliser som ansvarar for passkontroll, viskkontroll samt ingripande vid brott. Enligt

faststéllda regler maste minst en polis nirvara vid start och landning.

Organisationsstrukturen inom Polisen &r hierarkisk och byrakratisk och organisationskulturen

kiinnetecknas av tradition och konservatism. %

4.3 Analys av samverkansproblematiken i ndtverksorganisationen

I detta avsnitt kommer vi att ta upp och reflektera 6ver de problem som vi uppmérksammat pa
Kristianstad Airport. Genom hela analysen har vi valt att bendmna de personer som vi
intervjuat for informanter, de intervjuade eller de tillfrigade, detta for att skapa en variation
for dig som ldsare. Analysens upplégg ser ut som den gor pa grund av att vi forst vill belysa
samverkansproblemen som finns i ndtverksorganisationen i ett ndgot storre perspektiv da i
form av politisk styrning och gemensamma mal. Sedan smalnar vi av analysen for att
reflektera Gver organisationsstruktur, kultur, samverkan och ledarskap. Varje avsnitt borjar
med en kort sammanfattning av relevant teori for att sedan foljas av empiri och avslutningsvis

kommer véra egna reflektioner.

4.3.1 Politisk styrning

Nar en eller flera organisationer i1 samverkan ar politisikt styrd kan det uppsta problem
eftersom de andra organisationerna i nitverket begriansas i sitt inflytande. Ett annat problem
som kan uppsta i samverkan med politiskt styrda organisationer &r att det &r svérare att ha ett
gemensamt mal eftersom det 4r manga aktorer inblandade i besluten, ndgot som dock kan ske
bade i privata och offentliga organisationer om de dr komplexa. Eftersom méanga aktorer &r
inblandade 1 samverkan kan det uppstd malkonflikter och skilda asikter om hur verksamheten
ska drivas. | samverkan mellan organisationer bor det finnas dvergripande gemensamma mal
och alla bor vara delaktiga i beslut som rér samverkan. Det finns en skillnad mellan samarbete
och samverkan. Samarbete bendmns som ett samlingsnamn pa gemensamma aktiviteter och

samverkan som ett gemensamt tillvigagangssitt for att uppna ett mal.

' Intervju med representant fran Polisen, 2005-04-11.
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Att Kristianstad Airport AB dgs av olika kommuner och &r politiskt styrt ses som nagot
negativt av vara informanter. De anser att styrelsen inte &r tillridckligt insatt 1 branschen for att
kunna styra flygplatsen pa ett professionellt sétt. Dessutom menar informanterna att dgarna
har svért att ta och genomfora beslut, de menar att 4garna manga ganger ir fega. En av véra
informanter uttryckte det si har: “Problemet &dr dgarna, de far inte tummen loss att berétta vad
vi pa flygplatsen ska gora.” Ur véra intervjuer framkom det ocksé att den organisation som é&r

politiskt styrd ocksa &r den som har mest att sdga till om gillande samverkan.

Ett stort problem som vi kan utldsa fran véra intervjuer ar alltsa att en av organisationerna pa
flygplatsen ar politiskt styrd och att denna har mest att sdga till om. Att styrelsen dessutom
bestar av ménga aktorer med skilda asikter om hur saker och ting bor genomforas tycks dven
detta leda till problem, dock hade kanske samma problem kunnat ses i en
nitverksorganisation med endast privata aktorer. Men problemet i nitverksorganisationen blir
dessutom att varje kommun som finns representerad i styrelsen i Kristianstad Airport AB har
sina prioriteringar som de maste ta hdnsyn till. Kanske ar det sjukvirden som ena éret tilldelas
mest pengar ur budgeten medan det ett annat &r &r barnomsorgen. Att det uppkommer manga
malkonflikter far som f6ljd att beslutprocesser pa flygplatsen fordrdjs, vilket i sin tur paverkar
de andra organisationerna 1 nitverket. Beslut som tas av styrelsen paverkar i de flesta fall alla
organisationerna pa flygplatsen och kan darfor begrdnsa deras handlingsutrymme. Om
styrelsen till exempel bestimmer sig for att flygplatsen ska sluta ett avtal med dnnu ett
flygbolag far detta konsekvenser for alla, varken de vill det eller inte, har styrelsen bestdmt
sig for en sak sa blir det ocksa sa. Alla har inte lika mycket att siga till om vilket fallet bor
vara om den ideala samverkan ska kunna uppnas. De andra organisationerna i ndtverket ar
inte kommunigda och darfor ar det kanske svart for dem att alla gdnger forstd problematiken
med beslutsprocesserna da deras foretag kanske inte kidnnetecknas av lika ldnga

beslutsprocesser.

Ett annat stort problem som har &skadliggjorts i fallstudien ar att alla organisationerna inte ar
delaktiga i de avgorande besluten pa flygplatsen. Enligt teorin ska alla organisationer i en
ndtverksorganisation, som vi ndmnt ovan, vara delaktiga 1 beslutsprocesser men i det hér fallet
tycks detta inte vara mojligt. Det finns en obalans 1 maktférdelningen i nitverket eftersom en
organisation har storre inflytande dn de andra. Kanske dr det d4 inte mgjligt att nér en av
organisationerna dr kommunégda ha en samverkan fullt ut, istdllet blir det kanske bara ett

samarbete parterna emellan. Att det rader en obalans 1 maktférdelningen i ndtverket och att
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alla inte far vara delaktiga 1 besluten har vi mérkt leder till att konflikter uppstar i samverkan.
De andra organisationerna blir frustrerade eftersom de avgdrande besluten drar ut pa tiden och
kanske inte leder ndgon vart, ndgot som de skyller pé politikerna. Men samtidigt tycks dsikten
om politiker och deras effektivitet bland de intervjuade vara nagot forutfattad, det &r 1att att

skylla pé politikerna istillet for att sjdlva ta itu med problemen.

4.3.2 Gemensamma mal

Tidigare forskning har kommit fram till att det bor finnas gemensamma mal for samverkan
och att vaga malformuleringar ofta leder till misslyckande. Samverkans syfte och vision bor
ocksé vara vélforankrat i varje medarbetare sa att de vet vad de arbetar mot, for att
chefen/ledaren pa sé sitt ska kunna skapa motivation. Gemensam malstyrning och
verksamhetsstyrning bor ocksa finnas i samverkan och det &r hér problem kan uppsta
eftersom varje organisationsmedlem har med sig sina egna mél. Detta skapar malkonflikter i
samverkan eftersom man béde vill arbeta for sin egen organisations mal och for samverkans

mal.

Att det inte finns nagra klara gemensamma mal i ndtverksorganisationen har vi fatt bekraftat
av informanterna i var fallstudie, en av dem uttryckte det sa hér: Vi hér har vara egna mal
men styrelsen sitter inte upp klara mal for hela verksamheten.” P4 fragan om det finns ett
gemensamt och dvergripande mal for samverkan svarade de flesta att de inte visste om det
fanns men att det kanske kunde handla om att locka till sig fler passagerare. Idag finns det
alltsa inte ett dvergripande mal for samverkan pa flygplatsen eller i alla fall inget som de
intervjuade kénner till. Eftersom det inte finns ndgot mal sa finns det inte heller ndgon konkret
malstyrning eller ndgot handlingsdokument som talar om hur flygplatsen ska arbeta i
samverkan. Detta sdger informanterna beror pa den politiska styrningen. De intervjuade hade
dock girna sett att det funnits ett dvergripande mal for hela verksamheten, eftersom de da
trodde att de kunnat arbeta bittre tillsammans. ”Gemensamma mal dr vad vi strdvar mot, vi
vill vara mer engagerade 1 flygplatsens framtid”, sa en av de intervjuade. Att engagemang
saknas har vi sett exempel pd vid flertalet av vara intervjuer d4 ménga har en negativ
instdllning till organisationen Kristianstad Airport AB: s styrsétt. Manga antydde att de inte
langre orkade bry sig om vad som hidnde med flygplatsen, det fanns en uppgivenhet. ”Ja, va

fan, man gar 4nd4 snart i pension”, utbrast en av de intervjuade.
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Att det inte finns ett gemensamt mal for samverkan ser vi som ett stort problem for
flygplatsen och detta kan vara anledningen till avsaknaden av engagemang. De anstéllda
méste veta vad samverkan gar ut pa och vad flygplatsen vill strava mot i framtiden for att bli
motiverade. Att Kristianstad Airport inte har nagon malstyrning innebér dven att
medarbetarna inte kan se nigra konkreta resultat av samverkan. Darmed kanner de att de inte
arbetar for nagot som har betydelse, motivation saknas. Att motivation saknas kan dven bero
pa att alla inte fir vara delaktiga i flygplatsens beslut angdende dess framtid, d4garna
bestimmer. For att 6ka motivationen borde det dirfor finnas ett gemensamt mal for hela
flygplatsens samverkan, men fragan blir d4 vilka mal som ska prioriteras? Vilken
organisations mal ska gilla? Men det kanske inte dr hiri som problemet ligger. Samverkan
handlar inte om att bara en av organisationerna ska ha ut nagot av det, det &r inte bara en
organisations mél som ska prioriteras. Samverkan handlar om att ha e#f 6vergripande mél som
gynnar alla. Men ar detta verkligen mojligt pa Kristianstad Airport da det ar politikerna som
har det slutgiltiga ordet i samverkan? Det blir 4n en gang en obalans i ndtverkets
maktfordelning. Problemet pé flygplatsen kanske ligger i att det frimst &r Kristianstad Airport
AB som har stor inverkan pa beslut som tas och att de inte sétter upp langsiktiga mal kanske
beror pa att organisationen styrs av politiker som kan bytas ut vart fjarde ar i samband med
kommunval. I detta fall tror vi ocksa att politikerna kanske inte vigar prioritera flygplatsen,
da opinionen inte anser det vara legitimt framfor andra samhéllsinsatser. Detta kan vara
anledningen till att det blir svart att sétta langsiktiga mal. Men samtidigt kanske problemet
inte bara ligger héri utan problemet med att sitta upp langsiktiga mél kanske ocksé beror pa

att politikerna inte har nagon kunskap om flygbranschen.

4.3.3 Organisationernas strukturer

Om organisationer i ndtverk har liknande strukturer sigs detta framja samverkan och det finns
tre variabler som &r intressanta nir man ska forsoka att forsta hur en organisationsstruktur ar
uppbyggd: komplexitet, centralisering och formalisering. Utmérks en organisation av stor
komplexitet krdver den mer kommunikation. I centraliserade organisationer &r ofta
prestationskvalitén sdmre @n i decentraliserade och i decentraliserade &r samordning och
kontroll svarare att uppné. Formaliserade organisationer styrs mycket av regler, rutiner och
procedurer som kan himma innovationer och kommunikation. Néstan alla organisationer
kinnetecknas av en differentiering av verksamheten, vilket medfor att det blir allt svarare for

de anstéllda att bade utfora sina egna primira aktiviteter pa sin avdelning och samordna dessa
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med de andra avdelningarnas aktiviteter, vilket kan leda till en professionalisering. Detta kan
fa som f6ljd att kommunikationen forsvaras, man talar olika sprék och dirfor skapas det ett
behov av integrering. Sker integreringsarbetet pa ett konstruktivt sdtt motverkas kaos och ett

gemensamt mal blir léttare att strdva mot.

Ur véra intervjuer har det framkommit att varje organisation som finns representerad pé
flygplatsen dr relativt komplex i grunden. De har en vertikal komplexitet, det vill sdga att de
ar hierarkiska. Ser vi hela flygplatsen som en organisation, eller rittare sagt som en
nitverksorganisation dr den strukturella komplexiteten relativt stor. De olika organisationerna
1 nitverket kan da ses som avdelningar, det bildas en differentiering av verksamheten. For att
underldtta kommunikationen och samverkan pé flygplatsen har man infort sa kallade
flygplatsmdten dér representanterna for varje “avdelning” (organisation) mots en gang i
manaden for att utbyta information. Det har alltsa skapats en integrering pa flygplatsen. Dock
skots inte denna integrering pa ett konstruktivt sitt da vara informanter anser att det inte tas
nagra beslut p4 motena. Véra informanter vittnar dven om att det ofta handlar om en
envigskommunikation frdn VD: ns sida, eftersom de gemensamma mdtena endast blir
informationsmoten dir det mest &r VD: n som talar. [ vara intervjuer har det framkommit att
organisationerna pa Kristianstad Airport dr decentraliserade géllande arbetsrelaterade beslut
men centraliserade ndr det handlar om strategiska beslut. Det vill sdga att varje platschef
ansvarar for den dagliga driften men de strategiska besluten tas pd respektive organisations
huvudkontor. Dessutom anses alla organisationer pa flygplatsen vara formaliserade dé de

maste folja olika regler och foreskrifter som bland annat finns 1 BCL.

Genom vér undersdkning har vi kommit fram till att den sociala strukturen i
nétverksorganisationen forhindrar kommunikationen vilket i sin tur forsvéarar samverkan.
Flygplatsmotena, det vill sdga integreringen av “avdelningarna”, skots inte pa ett konstruktivt
sdtt di de frimst ses som informationsmdoten. Anledningen till att det inte tas beslut och bara
ges information tycks bero pa att respektive “avdelningsrepresentant” inte kan ta nagra
slutgiltiga beslut géllande samverkan da de forst maste stimma av med sin egen chef/styrelse.
Natverksorganisationens struktur sitter hér stopp for beslutstagande och kanske &r det ocksé

déarfor som det blir svart att sétta upp gemensamma mal.

Att Kristianstad Airports organisationer dr decentraliserade géillande arbetsrelaterade beslut

men centraliserade nir det handlar om strategiska beslut kan leda till att samverkan forsvaras i
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ndtverket. Detta ser vi som ett problem eftersom cheferna pé flygplatsen hamnar 1 en slags
mellanchefsposition, dir de inte fr ta vissa typer av beslut géllande samverkan. Ibland maste
VD: n ndmligen forhandla med ledningen i de andra organisationerna och kan dé inte ta
hénsyn till respektive organisations platschef. I vissa ldgen méste VD: n "kora 6ver” de som
ar representerade pa flygplatsen. Folk kan d& kdnna sig &sidosatta vilket i sin tur kan leda till
délig stimning, svagare kommunikation och ddrmed sdmre samverkan organisationerna

emellan.

Trots att organisationernas strukturer liknar varandra finns det vissa faktorer som kan forsvara
samverkan dem emellan. En av anledningarna till detta kan vara att allas strukturer ar valdigt
formaliserade, da de bland annat méste efterleva BCL: s regler. Samtidigt som det kan tyckas
att regler och rutiner skulle kunna skapa gynnsamma forutséttningar for samverkan, da alla
organisationer i nitverket vet vad som géller och det di uppstar mindre missforstand och
konflikter, tycks sa inte vara fallet hdr. Vi har namligen utldst ur var undersokning att regler
och rutiner forsvarar eller ibland forhindrar innovationer da de blir som bromsklossar 1
systemet. Kanske dr det ocksa sa pa flygplatsen att alla organisationer har sina specifika
traditioner och regler vilket kan skapa barridrer mellan “avdelningarna”, eftersom en
professionalisering skapas dér de olika ”avdelningarna” talar olika sprak och har olika tink.
Vilket i sin tur kan leda till att kommunikationen forsdmras, en faktor som knappast

underlattar for samverkan dér frimst god kommunikation dr essentiell.

4.3.4 Organisationskultur

Normer och uppfattningar om arbete och samarbete formas da méanniskor arbetar under en
langre tid tillsammans. Formandet av kulturen 1 en organisation ségs vara en ledares viktigaste
uppgift och han/hon paverkar sin organisationskultur genom olika kanaler. Bland annat ar det
det som ledningen riktar sin uppméarksamhet mot, mater och kontrollerar som ockséa visar vad
som &r viktigt for resten av foretaget. Chefer/ledare viljer ofta att rikta sin uppmarksamhet
mot ekonomin for att kunna legitimera sin egen existens och makt. Subkulturer kan uppsta 1
organisationer vilket kan skapa konflikter eftersom varje subkultur har sina egna grundsyner
och sprak. For att kunna motarbeta dessa konflikter méste deltagarna vara medvetna om

varandras kulturer for att pa sa sétt kunna forstd varandra.
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Foretagskulturen i de olika organisationerna pa Kristianstad Airport &r relativt likriktad, d&
vara informanter sa att kulturerna kénnetecknas av traditioner och regelverk. Dessutom
préglas kulturen pé flygplatsen av "mansdominans”. I ledande positioner finns endast en
kvinna och resten dr mén varav de flesta dr i 50-arsaldern och har arbetat diar sedan “urminnes
tider”. Det finns inte heller ndgon storre mangfald i flygplatsens styrelse, dir tva utav 19

ledamoter ar kvinnor, dessutom éar de flesta 40-talister.

Trots likheterna i kulturerna finns det ndgra skillnader eftersom de olika
organisationsmedlemmarna har olika bakgrund, bade yrkes- och utbildningsmaissigt. En del
organisationer kdnnetecknas, forutom av tradition och regelverk, dessutom av flexibilitet och
Oppenhet. Flera av vira informanter pastod sig kénna till varandras organisationer och
tankesdtt, men pédstod samtidigt att de andra inte var insatta i hans/hennes. De vittnar ocksé
om att organisationerna har olika ’sprak” da organisationsmedlemmarna kommer frén olika
bakgrunder. En av vara informanter tar upp denna problematik genom att sdga: ”Jag tanker
annorlunda, jag kan sitta och snacka marknadsforing och strategier utan att ndgon forstér.”
Olikheterna 1 bakgrund, utbildning, kultur och sprik har varken diskuterats eller lyfts fram pa
flygplatsen. Det finns inte heller nagra gemensamma tekniker som kan skapa ett gemensamt

sprak och dirmed en gemensam kultur.

Under intervjuerna har vi forstétt att VD: ns ledarskap préglas en hel del av negativitet och
uppgivenhet. Dessutom dr han vildigt ekonomiskt inriktad och flera av informanterna
efterfrdgar ett mer humanistiskt ledarskap. En iakttagelse vi gjort under vara besok pa
flygplatsen dr att arbetsplatsen préglas av tristess, det finns ingen arbetsglddje. En av vara
informanter uttryckte det sa har: “Vi fyller vdra dagar”, vilket i detta samanhang kunde tolkas
som att personen ifrdga bara ville att tiden skulle gé och att han/hon inte kiinde ndgot

engagemang Over sitt arbete.

Det storsta problemet vi kan se i organisationskulturen pa Kristianstad Airport &r att de inte
forstar varandra, da de talar olika sprak trots deras likriktning i kulturer, och att denna
problematik inte har belysts. Detta forsvarar deras samverkan. Trots att véra informanter till
storsta del pastar att de kdnner till varandras organisationer tycks inte detta hjilpa i samverkan
eftersom de inte talar samma sprak. Det finns en fOrstaelse for olikheterna men inget gors ét
problematiken. Fragan blir dd om VD: n ska forsoka att skapa ett gemensamt sprak eller om

ndtverksorganisationens medlemmar ska léra sig att vara “’flersprakiga”? Borde det finnas en
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overgripande gemensam kultur eller ska organisationerna bara léra sig att leva med
olikheterna? Olikheterna och att de inte har en gemensam kultur dr enligt teorin ett problem
for deras samverkan eftersom detta gor att de har olika normer och vérdering, vilket skapar
informella regler. Det &r inte bara de olika organisationerna som har olika kulturer utan de i
sin tur innehéller dven subkulturer. Fragan blir dd om det 4r mdjligt att skapa en gemensam
kultur och om detta dr 6nskvért? Vill man inte ha en mangfald i idéer och ténk sa att
kreativitet uppstar i samverkan? Man maste samtidigt halla i minnet att olikheterna kan vara
positivt for samverkan da detta kan bidra till en ldrandeprocess organisationerna emellan.
Detta kan behdvas i en nitverksorganisation som Kristianstad Airport dér fa nya influenser
fas eftersom att det &r samma ménniskor som har arbetat pa flygplatsen under en vildigt 1dng

tid.

Att VD: n som ordforande i nitverksorganisationen dr den som sitter referensramar om vilka
normer och vérderingar som ska gélla pa flygplatsen ser vi ocksé som ett problem dé& hans
ledarskap, enligt vira informanter, priglas av negativitet och uppgivenhet. Detta har vi
forstétt paverkar hela kulturen pa flygplatsen och dirfor dven samverkan. Ar en person
negativ i gruppen péaverkar ofta detta 6vriga medlemmar. VD: n formar kulturen och &ar han
negativ influerar detta resten av flygplatsen. Att han dessutom fokuserar pa den ekonomiska
biten sétter standarden for vad som méts och vad som é&r viktigt. Det dr kanske da inte s&
konstigt att vara informanter efterlyste ett mer humant ledarskap. Dock ska man ha i dtanke
att det gar ekonomiskt déligt for flygplatsen vilket kan innebéra att det blir naturligt att
fokusera pa detta omrade. Det dr kanske dessutom inte sa konstigt att VD: n fokuserar pa
ekonomin da detta dr ett sdtt for honom att legitimera sin egen existens och makt inf6r

styrelsen.

4.3.5 Samverkan

Inom samverkansteorier finns det ett antal olika modeller gillande interorganisatoriska
relationer. Ur dessa modeller kan man utldsa att en union mellan flera parter som samverkar
medverkar till att parterna integreras alltmer och inriktas p&d gemensamma handlingar (for
modeller se kapitel 3.3.2). Vi kan 1 dessa modeller forsta att kommunikationen blir central om
samverkan ska fungera pa bésta sitt och att det da ar viktigt med en dialog dér alla parter &r
inblandade. For att en dialog ska ske maste det vara ett Oppet klimat i samverkan dér bade

kritik kan ges och tas. Genom att skapa en dialog formas det en forstielse for varandras tdnk
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och en ldrandeprocess kan mojliggéras. Om samverkan inte fungerar beror detta enligt
teoretikerna pa att ledningen inte skapat forutséttningar for det. Meningen é&r att ledningen ska
kénna till var och en organisations uppgifter och mél for att tillvarata mojligheterna med
samverkan. Det giller for ledningen att inte ta for givet att samverkansprocessen skoter sig
sjalv utan den méste stidndigt tillforas nédring sa att samverkan inte endast blir ett ”spel for
galleriet”. Tanken med samverkan &r att alla parter ska ha lika stort handlingsutrymme, dock
finns det unders6kningar som visar pa att samverkan fungerar bittre dd en av parterna tar pa

sig ledarskapet och leder samverkan i form av en ”samordnare”.

Utifran vara intervjuer har det framkommit att det mest sker en envigskommunikation pa
flygplatsmdtena. Trots att varje organisationsmedlem fér séga sitt kénner inte
organisationsmedlemmarna att de blir horda da det &r VD: n pa Kristianstad Airport AB som
har den tongivande rollen. Flygplatsmd&tena ses dessutom enbart som informationsméten av
de tillfragade. Pa fragan om hur kritik mottas pa motena gick asikterna isér, da en del menade
att det inte var nigra problem att ge negativ kritik till varandra, medan andra pastod att detta
absolut inte gick. Positiv kritik var dock alla rérande 6verens om att det skulle behdvas mer

av.

Flera av de tillfrdgade framhdll att var och en av organisationerna frimst tanker pa sitt
omrade, lojaliteten ligger i det egna foretaget. Det var som en av de intervjuade uttryckte det:
”Det dr mycket revirpinkande hdr pa flygplatsen.” En annan sa sa hér: Vi kor var och en sitt
eget race.” Vidare menade ndgra av de intervjuade att man ar dalig pa att lyssna pa varandra
och att man ar for enskilt specialiserade. For att samverkan ska bli béttre mellan
organisationerna sade manga av de intervjuade att det optimala hade varit om flygplatsen hade
blivit en organisation. Manga trodde att detta var mgjligt eftersom flygplatsen &r sa liten och

att den da skulle kunna bli effektivare bade ur ekonomisk och ur arbetsméssig synpunkt.

Den problematik vi kan se ér att Kristianstad Airport tycks ha stannat i ”andra fasen” i
Daunno & Zuckermans modell och i Lindquists modell befinner de sig mellan ”enkelriktning
och samordningsfasen.” Att de fastnat i ”andra fasen”, i den forstnimnda modellen, tycks
bero pa att organisationerna dnnu inte dr villiga att prioritera federationens, det vill sdga
nitverksorganisationens, intresse utan forst och framst tinker pa sin egen organisation. Detta

trots att det finns en styrgrupp vilket modellen foresprakar. Orsaken till att de befinner sig
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mellan “enkelriktning och samordningsfasen” 1 Lindquists modell kan vara att en av
partnerna, Kristianstad Airport AB, har ett storre utbyte av samverkan &n de andra da det 4r de
som har mest att séiga till om pé grund av sin politiska styrning och for att det dr de som driver
flygplatsen. Dessutom har de ingen dialog utan en enviagskommunikation, vilket ocksa tyder
pa att de ar i denna fas. Envdgskommunikationen bidrar till att flygplatsmotena bara blir
informationsmoten vilket kan anses vara negativt i samverkansprocessen da alla parter ska
vara involverade. Att det inte sker en dialog pa flygplatsen kan ses som ett stort problem da
kommunikation och att tillvarata varandras idéer dr grundldggande for om man ska kunna
samverka. Samtidigt kan man stilla sig frdgande till om en dialog mellan parterna pa
flygplatsen hade underléttat samverkan. En konstruktiv dialog hade kanske ocksa kunnat leda
till att konflikter hade kommit upp till ytan och att beslutprocesserna dé tagit &nnu langre tid
eftersom konsensus velat uppnés. Samverkan gynnas av ett dppet klimat och bland véra
tillfrigade gick meningarna isir géllande om det fanns ett Oppet klimat eller ¢j. Anledningen
till dessa svar kan bero pa att de uppfattar kritik pa olika sétt pa grund av skilda
personligheter. Men eftersom det inte existerar ndgon konstruktiv dialog pé flygplatsen sa
drar vi slutsatsen att det inte finns ndgot 6ppet klimat. Natverksorganisationen har inte skapat
ett gynnsamt klimat for effektiv samverkan, da flygplatsmétena endast fungerar som en slags
informationskanal dér de olika medlemmarna far ta del av vad som hénder 1

nitverksorganisationen.

For att forbattra samverkan var det flera av de tillfragade som efterfragade en
sammansmiltning av organisationerna, alltsa att g steget fullt ut i modellerna. Ar verkligen
detta det ideala? Vid en sammanslagning kan de positiva effekter som man kan vinna pa
olikheterna i organisationerna kanske gé forlorat. Om en sammansmaéltning sker blir man en
organisation som kan komma att utveckla liknande sprék och kultur vilket innebér att
larandeprocessen forhindras och den enskilda specialiseringen gér forlorad. Sker det en
sammanslagning forsvinner alltsd de fordelar som finns med en nitverksorganisation. Kanske
vore det bittre for Kristianstad Airport att istéllet satsa pd att forsdka uppna
”samverkansfasen” i Lindquists modell dér parterna arbetar tillsammans men har kvar
respektive ansvarsomrade. Men hur enkelt dr det egentligen att g in 1 en ny fas for

flygplatsen och vad kommer att kridvas av dem for att lyckas?

Enligt vara informanter lag lojaliteten frimst hos det egna foretaget och detta skapade ett

“revirtdnk”, vilket 1 sin tur hdmmar Vi-kénslan som sédgs gagna samverkan. For att frimja
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samverkan ar kanske det basta i detta fall att forsoka ga in 1 den "tredje fasen” 1 Daunno &
Zuckermans modell. I denna fas blir medlemmarna i nitverksorganisationen allt villigare att
prioritera federationens intresse och en Vi-kinsla kanske kan skapas. An en gang blir dock
fragan hur enkelt det verkligen dr att ga in 1 en ny fas. Samtidigt som det dr betydelsefullt med
specialiseringen i varje organisation sé dr det dven centralt att man inte bara engagerar sig i
sitt eget omrade utan dven i den dvergripande samverkan. I en fungerande samverkan menar
dessutom ménga teoretiker att alla parter ska ha lika stort handlingsutrymme. Trots detta kan
det vara sa att det fungerar béttre om en av parterna tar pa sig rollen som ledare i samverkan
da risken for “revirtink” kan minska. I nuldget blockerar man kanske for varandra genom att
framst tdnka pa sig sjdlv och sin organisation da man inte ar redo att ge upp sitt
handlingsutrymme for federationens intresse. Samtidigt f&r man vara medveten om att det d&
kan uppsté en maktobalans nér nagon tar pa sig “samordnarrollen”, men fragan &r om

maktobalansen verkligen gar att undvika?

4.3.6 Ledarskap

Chefer/ledare anses ha ett antal roller att fylla, de ska arbeta som visionérer, teambyggare och
nitverkare. Alla rollerna ses som en helhet som chefen/ledaren besitter mer eller mindre av
beroende pé arbetets karaktir och egna intressen. Hur mycket han/hon kan agera sjélvstandigt

sdgs bero pa organisationens strukturella faktorer.

En chef dr "uppifranutndmnd”, formell och har ett definierat ansvar medan en ledare ar
“nerifranbestdmd”, informell och har osynliga kontakter. Individorienterat ledarskap sigs vara
den typ av ledarskap som &r bést 1impat d& man stravar efter att ha vilfungerande och
effektiva arbetsgrupper medan resultatinriktat ledarskap daremot ofta kan leda till dalig
samverkan. Samtidigt menar nagra forskare att chefer/ledare borde sétta ekonomin i det
frimsta rummet, detta for att det &r genom denna som de kan legitimera sin egen existens och

makt.

Det finns vissa skillnader mellan att styra/leda ett offentligt och ett privat foretag, den storsta
skillnaden ségs vara de regler som verksamheten maste folja. I en politiskt styrd organisation
finns ofta manga malkonflikter och skilda asikter géllande hur organisationen ska drivas.
Detta innebir for chefen/ledaren att det blir svérare att faststidlla mal da alla aktorer ska bli

tillfredsstéllda.
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Vid intervjuerna framkom det att minga ansag att VD: ns ledarskap kénnetecknas av en tuff
attityd. Han framstar som en auktoritdr och dominant chef. Nagra av de intervjuade sa dven att
VD: n var frustrerad, detta framst for att han 4r van vid att arbeta i vinstdrivande
organisationer. En av de tillfragade utryckte det s& hir: ”Han &r van vid att arbeta med proffs
men far i denna organisation arbeta med politiker som inte dr insatta i branschen.” Att han har
ett stort kontaktnét, dr duktig pa att ndtverka och &r kompetent som ekonom och
marknadsforare var egenskaper som manga uppskattade. Dock efterfragades ett storre
personligt engagemang i medarbetarna, framforallt d4 pa operativniva. Som en av de
tillfrdgade utryckte sig: "Han behover sitta med vid fikabordet och sldnga kéift, d& far han hora
var problemen finns ndgonstans.” Eller som en annan tillfrdgad sa: "Han gor bara det han
tycker dr kul, marknadsforing och ekonomi /.../ han bryr sig mindre om personalen.”
Ytterligare en problematik med ledarskapet som framkom ur intervjuerna &r att ledarskapet ar
otydligt da de anser att VD: n kommer fran en annan vérld. Nagot som framkom under
intervjun med VD: n var att han var véldigt medveten om att samverkan 1
nétverksorganisationen inte fungerade trots att han i teorin visste hur det skulle ga till. Dock

har det framkommit i de andra intervjuerna att han i praktiken inte gjort nadgot at saken.

Ur var undersdkning framkom att problemet med ledarskapet i nitverksorganisationen frimst
ligger 1 att VD: n pd Kristianstad Airport inte agerar som en ledare utan snarare som en chef.
Det gar dock inte att franga att VD: n dr chef da han ar "uppifranutndmnd” och formellt
tillsatt, men kanske bor han agera mer som en ledare i ndtverksorganisationen. Att VD: n
uppfattas som chef av vara informanter kan bli ett problem i denna typ av samverkan da alla
organisationer redan har sin egen chef och sina egna mél att styra mot. Darfor tycks inte
organisationerna behova ytterligare en chef, istillet dr det kanske mer angeldget att han beter
sig som en ledare som samordnar samverkan. Det kan dven tyckas att en ledare dr béttre att ha
pa denna position dd han/hon sdgs vara bittre pa att fa folket med sig, 4ven nerifrdn. Kanske
ar det de strukturella forhallandena i ndtverksorganisationen som gor att VD: n maste péta sig
chefsrollen. En anledning kan vara att flygplatsen &r politiskt styrd och att VD: n blivit tillsatt
av styrelsen, vilket innebér att han har en press pa sig ovanifran att agera som chef. En annan
anledning kan vara att alla organisationer i nidtverket &r hierarkiskt strukturerade vilket kan
medfOra att organisationsrepresentanterna ser det som sjélvklart att VD: n, som agerar som
ordforande pa motena, med automatik tar pa sig chefskapet. Kanske ar det ocksa rent av

organisationsrepresentanterna som format VD: n till att agera som chef da de dr ”gamla i
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gamet” och vana vid en viss typ av chefskap. Darfor hade det kanske inte spelat ndgon roll om
de haft en ordférande med ledaregenskaper eftersom de dnda hade format honom/henne till en
person med chefsegenskaper. Kanske chefen/ledaren anpassar sig efter situationen som

han/hon befinner sig i. Men kanske det i slutindan inte handlar om att vara antingen chef eller

ledare, utan bade och.

Ytterligare kan de strukturella forhdllandena &dven paverka VD: ns agerande da han ar hogst
upp 1 hierarkin och da kan handla mycket efter egna intentioner. Han gor det han har intresse
for ndmligen marknadsforing, ekonomi och att nitverka. Detta medfor att ledarskapet ar
valdigt resultatinriktad, vilket framkom ur véra intervjuer dir informanterna ocksa
efterfragade ett mer individorienterat ledarskap. De 6nskade att VD: n skulle sitta med vid
fikapauserna. Samtidigt kan det ifragaséttas om detta hade underldttat for samverkan da
medarbetarna antagligen dndé inte hade uttryckt sina personliga dsikter infor VD: n. Dock
skulle ett mer humant ledarskap i lingden kanske kunna leda till en effektivare samverkan
men detta behdver inte tvunget betyda att VD: n maste sitta med vid fikapauserna, kanske
hade det rackt med att han varit mer synlig pa flygplatsen. Hade VD: n ocksa varit mer av en

“teambyggare” hade detta eventuellt skapat béttre forutsattningar for samverkan.

Att VD: n dr bra pa att ndtverka rader det inget tvivel om. Diremot dr han béttre pd att
nétverka utanfor dn innanfor flygplatsen, vilket 4ven detta kan paverka samverkan negativt da
nétverkandet mellan organisationerna blir lidande. Ytterligare en sak som kan paverka
samverkan bade positivt och negativt dr att VD: n i teorin vet hur man forbattrar samverkan
men inte hur han ska omsitta detta i praktiken. Det positiva ar att han dr medveten om att det
finns problem och hur de borde hanteras men det negativa &r att han inte gor négot at det.
Men ir det verkligen bara chefens/ledarens ansvar att f4 samverkan att fungera i praktiken?
Det ideala skulle vara om alla tog pa sig ansvaret for samverkan, de flesta borde trots allt ha

en aning om hur samverkan kan forbéttras da ménga idéer framkom 1 intervjuerna.
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Kapitel 5. Avslutning

1 detta avslutande kapitel binder vi samman uppsatsen genom att precisera det mest
intressanta som framkommit ur vdr studie i forhallande till syfte och frdgestdillning.
Avslutningsvis gor vi mer 6vergripande tolkningar och drar mer langtgdaende slutsatser

utifran vdar undersokning samt ger forslag pd framtida forskning inom dmnet.

5.1 Slutsatser

Syftet med denna uppsats har varit att undersoka vilka samverkansproblem chefer/ledare kan
komma att konfronteras med i en nitverksorganisation. Syftet har uppnatts genom att vi
empiriskt studerat och analyserat nitverksorganisationen Kristianstad Airports samverkan
mellan de olika organisationerna pa flygplatsen. I foljande figur redovisar vi de storsta
problemen med samverkan som framkommit ur vér fallstudie pd Kristianstad Airport, detta

g0r vi genom att visualisera betydelsen av problemen via storleken pa kuggarna:

Liknande
organisations-

Politiskt styrd kulturer
Chef - inte
ledare Inga
gemensamma

mal

Liknande

organisations-
strukturer

Figur 2: De storsta samverkansproblemen for en chef/ledare i en nditverksorganisation.
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Politiskt styrd
Niér en eller flera aktdrer 1 ndtverksorganisationen dr politiskt styrd kan detta skapa problem
for chefer/ledare i samverkan. Beslutsprocesser tar lang tid, alla fir inte vara delaktiga i

besluten och en maktobalans kan uppsta.

Gemensamma mal

Det ar svért att faststdlla gemensamma maél i en nidtverksorganisation eftersom varje
organisation redan har egna mal och prioriteringar. Dock bdr det finnas ett gemensamt
overgripande mal for samverkan da detta kan skapa engagemang och motivation hos

aktOrerna.

Chef - inte ledare

Om en nétverksorganisations samverkan leds av en person med chefsegenskaper anses det
vara ett problem eftersom att var och en organisationsrepresentant redan har sin egen chef.
Det krévs en ledare som kan fa medarbetarna med sig for att skapa engagemang och intresse

for samverkan.

Liknande organisationsstruktur
I var fallstudie hindrar den liknande organisationsstrukturen kommunikationen och
innovationer da den &r hierarkisk och formaliserad. Detta &r i sin tur hdmmande for

samverkan i nitverksorganisationen.

Liknande organisationskultur
Liknande organisationskultur himmar samverkan da det inte skapas en forutsittning for
mangfald och kreativitet. Olikheter bor ses som nagot positivt for chefen/ledare och inte som

nagot som bor elimineras.

5.2 Slutdiskussion

Utifrén var fallstudie har det framkommit att d4 en av parterna i en nitverksorganisation ar
politiskt styrd kan detta leda till problem. Vi tror att detta ar ett generellt problem for
ndtverksorganisationer dir en eller flera av aktorerna ar politiskt styrda. Problem som tycks
uppsté dr att beslutsprocesser drar ut pd tiden eftersom en politiskt styrd organisation

kénnetecknas av manga malkonflikter. Den politiskt styrda organisationen blir d4 som en
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bromskloss for beslut som ska tas 1 ndtverksorganisationen, vilket kan leda till en frustration
bland chefer/ledare i organisationer som inte &r politiskt styrda di dessa inte alltid forstir
varfor besluten drar ut pa tiden. Aven om forstaelse skulle finnas saknas det minga ganger

acceptans for den langa beslutsprocessen, da allting i omvérlden ska ske allt snabbare.

Utifrén var fallstudie kan vi dra den generella slutsatsen att det kan uppkomma en
maktobalans om en av aktdrerna i en natverksorganisation dr politiskt styrd. Detta kan bero pa
att det dr politikerna som i slutdndan har det sista ordet och diarmed fir den tongivande rollen.
Vi tror dock att problemen kan vara liknande for chefer/ledare i ndtverksorganisationer med
endast privata aktorer eftersom det nog ar vanligt att det blir en ekonomisk aktér som
dominerar. Kanske kan det vara sa i en ndtverksorganisation att en aktor dr mer beroende av
en annan in tvirtom och det kan &ven da skapas en maktobalans. Ser man till vér fallstudie
har Luftfartsverket fram tills nyligen haft monopol pa sina tjanster. Detta har gjort att de haft
stor makt 1 nidtverksorganisationen Kristianstad Airport vilket kan ses som ett typiskt exempel
pa denna typ av maktobalans i samverkan, ndgot som nog kan relateras till andra
nétverksorganisationer ocksd. Men frdgan blir om man som chef/ledare inte fir leva med
denna maktobalans i en nitverksorganisation dér en aktor ar politiskt styrd? Det kanske bara
blir ett samarbete parterna emellan dir en tar de slutgiltiga besluten och inte alla far vara med
och bestimma. Maktobalansen tror vi kan fa som f6ljd att en envigskommunikation uppstar.
En dialog uppkommer inte vilket borde vara essentiellt i samverkande néitverksorganisationer.
Om en dialog uppstar skulle detta kunna gynna samverkan da en ldrandeprocess kan ta fart

och kreativiteten ocksa kan oka.

Gemensamma maél var svéra att faststélla enligt var fallstudie och detta berodde bland annat
pa de olika organisationernas egna mal och prioriteringar. Detta tror vi dr ett generellt
problem 1 nitverksorganisationer. Att prioritera federationens intresse tycks vara svért da
lojaliteten ligger i1 det egna fOretaget, vilket gor att det blir svart att utveckla samarbetet till
samverkan. Vi tror att det frimst dr bristen pa tillit till varandra som ar det visentligaste skélet
till att ofullstdndig samverkan uppstér. Som aktor i natverket kan man aldrig vara sidker pa att
aven de andra prioriterar federationens intresse framfor sina egna. Dérfor tror vi att det ar
viktigt att generella mal sétts upp som alla kan identifiera sig med sé att inte en organisation
kénner sig asidosatt. Att sdtta upp gemensamma mal blir dérfor en central aspekt i
nitverksorganisationer eftersom varje aktor redan har sitt eget foretags mal att strdva mot. |

den ”ideala” samverkan ska alla vara delaktiga i mélsdttningen och ingen enskild aktors mal
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ska prioriteras. Verkligheten dr dock inte perfekt och vi tror att det minga génger &r den aktor
som har storst makt i ndtverket som ocksa blir den som sitter de gemensamma malen for
samverkan. Dessutom tror vi att det &r omdjligt att skapa tillfredsstéllelse bland alla parter i en
nétverksorganisation géllande faststéllandet av gemensamma mal, ibland maste man
kompromissa for att samverkan ska leda framat och darfor méaste man ibland ocksé minska pé
sitt handlingsutrymme for federationens bésta. Minskar man inte pa sitt handlingsutrymme
blockerar aktdrerna for varandra, samverkan blir stillastdende, inga beslut tas och processen
avstannar. Ingen tjdnar i sé fall pa att leva i symbios med varandra dé resurser avsitts men
inget konstruktivt fods ur deras samverkan. Risken dr dé att en ndtverksorganisations
samverkan endast dr nagot som finns pa pappret och inte utdvas i verkligheten, det blir ett

”spel for galleriet”.

Tidigare forskning pekar pa att om organisationer i nitverk har liknande
organisationsstrukturer gynnas samverkan. Utifran var fallstudie har vi kommit fram till att
det &r precis tvirtom. For trots att organisationerna pé flygplatsen har liknande strukturer
uppvisar de dndd problem i samverkan. Vi har hir dragit slutsatsen att detta &r ett specifikt
problem for aktorer som befinner sig i formaliserade nitverksorganisationer. Samtidigt kan
man fraga sig hur samverkan fungerar mellan organisationer vars struktur skiljer sig markant
fran varandra? Ar samverkan verkligen uppnébar om organisationerna ir alltfér olika

varandra?

Liknande organisationskultur 1 var fallstudie innebér dven det problem for chefer/ledare i
samverkan, trots att minga tidigare studier pekar pa motsatsen. Vi tror att likheter 1
organisationskulturer innebér problem eftersom det inte skapas ndgon kreativitet och
mangfald i ndtverket da alla tanker och talar likadant. Finns olikheter i1 kulturer kan man
utnyttja dessa och ldra av varandra. Sa istillet for att chefer/ledare forsoker undvika olikheter
bland organisationsmedlemmar handlar det kanske istéllet om att forsoka att ta tillvara dem
och skapa insikt i varandras kulturer och strukturer. Det dr darfor viktigt tror vi for en
chef/ledare att inte se olikheterna som ett problem utan som en plattform for kreativitet.
Chefen/ledaren bor nog inte omforma sina medlemmar sé att de blir alltfor likriktade 1 sitt
tdnkande utan det bista kanske vore om han/hon kunde 1ita nitverksorganisationen vara en
“flersprékig” organisation dér alla forstdr varandras tankesétt, trots att de har olika. Men for
att samverkan mellan organisationer ska fungera béttre bor kanske nétverksorganisationen

anda anvinda sig av gemensamma regler for hur samverkan ska genomforas. Frimjande for
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samverkan kan dé vara en standardisering av hur saker och ting ska genomf6ras. Men en dkad
standardisering kan & andra sidan innebéra att olikheterna elimineras och ddrmed att

innovationerna minskar. Frdgan dr vilket man som chef/ledare ska prioritera?

For ordférande 1 nidtverksorganisationer tycks det generellt vara lampligare att ha
ledaregenskaper istéllet for chefsegenskaper. Att varje organisationsmedlem redan har sin
specifika chef gor att det blir viktigt med en ledare som kan inspirera till samverkan och fa
organisationsmedlemmarna med sig. Agerar ordféranden alltfor mycket chef tror vi att detta
kan leda till en maktobalans dér en av parterna far mer att séga till om. Vi tror dessutom att
detta kan leda till att de andra organisationsmedlemmarna inte tar samverkan pa allvar
eftersom dem redan har ndgon annan att rétta sig efter. Dock tror vi att respektive
organisationschef far acceptera denna obalans dér en har mer att sdga till om. Vi anser att det
kanske bor finnas en person som har den tongivande rollen i nétverket trots att det kan
uppfattas som orattvist, detta for att nagon méste kunna ta det slutgiltiga beslutet om oenighet
rader. For hur skulle det se ut om man vid varje beslut var tvingade att uppna konsensus?

Risken hade da varit att inget blev gjort och att samverkan inte ledde ndgonstans.

Samverkan mellan organisationer tycks alltid innefatta en del problem och konflikter for
chefer/ledare, dock kan samverkan hjélpa enskilda foretag att 6verleva da resurser kan
utnyttjas mer effektivt och besparingar kan goras. Fordelen med samverkan i
nitverksorganisationer blir da att man kan ge béttre service och pé sé sitt 6ka lonsamheten.
Idag lever ménga foretag i en osdkerhet och genom en interorganisatorisk samverkan kan
troligen denna osékerhet minska. Samverkan tror vi ndmligen dr en forutséttning for en vél
genomford service gentemot kunderna och vi tror dessutom att samverkan blir essentiellt
framst 1 turismbranschen dér flera olika aktorer samverkar for att formedla en gemensam

tjanst.

Att det finns bade politiska och privata aktorer som ar alltmer inblandade i service
tillhandahallandet anser vi vara nagot som maste uppmirksammas mer inom service
management faltet. Detta da vér fallstudie visar pa att man inte endast kan se formedling av
service ur ett privat perspektiv eftersom det i samverkan idag ofta ocksa handlar om att ta den
offentliga vérlden i beaktning. Med hinsyn till ovanstdende resonemang anser vi att mer
forskning behovs kring samverkan inom turismbranschen dér det finns bade privata och

offentliga aktorer, detta for att man som chef/ledare ska kunna vara medveten om de problem
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som kan uppstd. Dessutom borde utbildningar som behandlar service management kanske
lagga storre tonvikt vid denna problematik, eftersom samverkan mellan privata och offentliga

aktorer dr ndgot som service managers ofta kommer att komma i kontakt med.

En brist i denna undersdkning dr kanske att en sd pass liten ndtverksorganisations problematik
kring samverkan kan vara svar att applicera pé storre nitverksorganisationer. Pa grund av
detta hade det kunnat vara intressant att undersoka en storre nitverksorganisation och utreda
om det finns nigra skillnader mellan att samverka i en liten respektive stor organisation och
vilka dessa skillnader i sa fall 4r. Intressanta forskningsomraden som ligger utanfor ramen for
denna uppsats skulle dessutom kunna vara att undersoka en nitverksorganisation med
politiska aktorer och en med endast privata och jamfora dessa med varandra. Detta for att se
om det finns ndgon skillnad i vilka problem som en chef/ledare kan stota pa i samverkan. En
annan intressant aspekt vore att granska problematiken nérmare gillande om det anses vara
lampligast att vara chef eller ledare 1 en nédtverksorganisation. Detta far dock bli en 6ppning

for fortsatt forskning inom dmnet.
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Bilaga 1
Intervjufragor

Allmdnna fragor om er organisation
1. Hur ser er organisationsstruktur ut?
2. Vad kénnetecknar er foretagskultur?
3. Vad kénnetecknar ditt chef/ledarskap?

Ledarskap
1. Hur uppfattar du VD: n som ordférande i nétverksorganisationen?
2. Vad ér bra respektive daligt med hans chef/ledarskap?
3. Anser du att VD: n visar intresse och engagemang for er som enskild person
respektive for er som enskilt foretag?
Hur tycker du att VD: n hanterar problem och konflikter i ledningen?
Hur tycker du att VD: n hanterar information som ni bor ta del av?
Hur och av vem/vilka, genomfors beslut i flygplatsgruppen?
Kénner du att VD: n later alla inom flygplatsgruppen komma till tals?

N vk

Samverkan

Hur tycker du samverkan fungerar inom flygplatsgruppen?

Hur ser samverkan ut rent praktiskt?

Tréaffas ni 1 flygplatsgruppen vid andra tillfillen &n métena?

Ar ni insatta i varandras organisationer (regelverk, organisationskultur)?

Finns det ndgot uttalat mal for er samverkan?

Finns det ndgot handlingsdokument for samverkan?

Har ni ndgon gemensam malstyrning och verksamhetsplanering?

Kénner du att du och din organisation kan vara med och paverka flygplatsens framtid?

Diskuteras samverkan pa flygplatsmotena?

0. Ni kommer alla frén olika bakgrunder, olika organisationer, yrkes- och
utbildningsmassigt, vilket kan leda till att ni har olika tdnk”. Har olikheterna
diskuterats?

11. Finns det informella ledare inom flygplatsgruppen?

12. Ger ni positiv/negativ kritik till varandra inom gruppen?

13. Vilka dr styrkorna/svagheterna i er flygplatsgrupp?

14. Genomfors ndgra utvarderingar av flygplatsgruppens arbete?

15. Vad skulle kunna forbéttras i er samverkan inom flygplatsgruppen?
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Bilaga 2

Intervjufragor till VD: n

Ledarskap

l.
2.

Vad anser du kénnetecknar ditt chef/ledarskap?
Vad dr bra respektive daligt med ditt chef/ledarskap?

Samverkan

13.
14.

15

Hur tycker du stimningen dr har pé flygplatsen?

Hur tycker du samverkan fungerar inom flygplatsgruppen?

Hur ser samverkan ut rent praktiskt? Hur ser ett flygplatsmote ut?

Vad gor du for att frimja samverkan mellan organisationerna pé flygplatsen?
Tréaffas ni 1 flygplatsgruppen vid andra tillfdllen én vid motena?

Ar du insatt i de andra organisationerna (regelverk, organisationskultur)?
Finns det ndgot uttalat mal for er samverkan?

Finns det ndgot handlingsdokument for samverkan?

Har ni ndgon gemensam malstyrning och verksamhetsplanering?

. Diskuteras samverkan pa flygplatsmotena?
. Finns det nagra resurser avsatta for samverkan?
. Ni kommer alla frén olika bakgrunder, olika organisationer, yrkes- och

utbildningsmassigt, vilket kan leda till att ni har olika tdnk”. Har olikheterna
diskuterats?

Finns det informella ledare inom flygplatsgruppen?

Ger ni positiv/negativ kritik till varandra inom flygplatsgruppen?

. Hur hanteras problem eller konflikter som uppstéar?
16.
17.
18.

Vilka dr styrkorna/svagheterna i flygplatsgruppen?
Genomfors nagra utvarderingar av flygplatsgruppens arbete?
Vad skulle kunna forbéttras i er samverkan inom flygplatsgruppen?



