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Sammanfattning

Det finns mycket forskning om beslutsfattande och ledarskap, om
intern kommunikation och organisationskultur, men samtidigt
kinner vi, forfattarna, att ett viktigt perspektiv for att kombinera
dessa begrepp saknas. I och med denna uppsats introducerar vi be-
greppet beslutsutviirdering som ett sitt for en ledare att lira kinna
beslutsklimatet i sin organisation och med bakgrund av denna in-
formation kunna kommunicera sina beslut pd mer effektiva sitt.
Detta gors framforallt genom att identifiera och sen hantera det

inneboende motstdndet inom organisationen.

For att kunna testa beslutsutvirdering presenterar vi dven ett eget
verktyg for indamalet —- MAL (Motstind, Aterkoppling, Ledarskap)
— vilket ligger tll grund for den empiriska undersokningen av

forskningsomrédet.

Vi har funnit att beslutsutvirdering har potentialen att identifiera
det motstind som finns kopplat till fattade beslut och ge ledaren
mojlighet att pa ett proaktivt sitt agera direfter. Vidare har vi fun-
nit tendenser till att beslutsutvirdering kan bidra till en 6kad enga-
gemangsnivd hos personalen vars sikter och uppfattningar tas till-
vara pd. Vi ser beslutsutvirdering som ett spinnande forskningsfilt
med stor potential och att det finns stort utrymme att vidareutveck-

la verktyg att anvinda i praktiken pé en arbetsplats.
Nyckelord:
Beslutsutvirdering, Motstind, Aterkoppling, Feedback, Ledarskap,

Kommunikation, Engagemang, Beslut, Motivation.



Abstract

There is much research in the fields of decision making and leader-
ship, of internal communication and organizational culture. How-
ever, we the authors feel that one important perspective is missing.
With this paper we present “decision evaluation” (beslutsutvirder-
ing) as a mean for a leader to get to know the decision making envi-
ronment within the organization, and by using this knowledge
learn to communicate decisions more effectively. This is done by
identifying and subsequently handle the internal resistance factors

within the organisation.

To test decision evaluation we also present a tool of our own cre-
ated for this purpose — MAL — which is the basis for the empirical
study.

We have found that decision evaluation has the potential to identify
the resistance that follows a certain decision and to give the leader
the ability to act accordingly proactive. We have further found ten-
dencies of proof that decision evaluation can provide an increased
level of motivation for staff members whose opinions and subjective
views are taken into account. We see decision evaluation as an ex-
citing field of research with great potential bearing much further

room for the development of tools to be used in practise.
Keywords:

Decision evaluation, Internal resistance, Feedback, Leadership,

Communication, Motivation, Decision.
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1 Inledning och vagen till amnet

[ detta kapitel redogor vi for bakgrunden till virt intresse for beslutsutvirdering savil som beslutsut-
virderings forbillande till ett antal etablerade forskningsfilt och teorier. Vi problematiserar virt fort-

satta arbete och redogor for syfter och frigestiillningarna. Slutligen gir vi igenom uppsatsens disposition.

Som utgingspunkt for detta arbete fanns vért intresse for framférallt tvd grundliggande teman;
Ledarskap och Intern kommunikation. Frigan var bara hur man bist skulle kunna viva samman
dessa begrepp kring nigon slags undersékning som skulle resultera i ny kunskap. Efter flera struk-
turerade tankekartor och “brainstorming”-sessioner vixte det fram en friga om huruvida en leda-
res beslut faktiskt uppfattas pd det avsedda sittet och om beslutets effekter egentligen kan foljas
upp. Vi fann dirmed att vi ville undersska om det finns nigonting som fullstindig kongruens
mellan férmedlad och mottagen information. Den grundliggande teori vi formulerade och sedan
vidareutvecklade var, och ir fortfarande, att brister i kommunikationen mellan ledare och medar-

betare skapar missfrstind och motstind.

Den frimsta orsaken till att detta resonemang ledde fram till vart intresse for beslutsutvirderings-
idén var att vi upplevde att det inte fanns ndgra praktiskt anvindbara modeller for beslutsutvirde-
ring pd marknaden. Inom nirliggande dmnen som chefsutvirdering, ledarskapsutveckling och
organisationsteori finns det givetvis en mingd modeller som fyller olika luckor och som alla syftar
till ate finga upp nigon specifik del av ledarens inflytande dver organisationen. Mer om detta tas
upp under rubriken “tidigare forskning”. Den avsaknad av verktyg inom beslutsutvirderings-
segmentet vi tidigt fann kvarstdr dock. Detta giller speciellt dd vi upplever att ett beslutsutvirde-
ringsverktyg som kan anvindas praktiske ute i daglig verksamhet maste vara bade illustrativt, intu-
itivt att forstd och inte ta alltfor ling tid att anvinda. De flesta verktyg pa marknaden, som strivar
efter att finga upp liknande fenomen, kriver idag kontinuerlig inblandning av en utomstiende
konsult eller i vart fall omfattande utbildning av ndgon eller négra representanter for den studera-
de organisationen. Vir ansats blev dd ganska snart att skapa ett verktyg som varje chef, efter en
kortare introduktion, sjilv skall kunna administrera anvindandet av. Denna uppsats savil som
skapandet och den forsta utvirderingen av MAL ir det direkra resultatet av denna ansats. Vi ter-
kommer till MAL i kapitel 2 och kapitel 7.

1.1 Tidigare forskning

Ur ett internationellt perspektiv verkar beslutsteori ha en storre roll pd den amerikanska markna-
den in vad den har pd den svenska. Detta visar sig bland annat genom den mingd utbildningar i
hur beslut skall bedomas och analyseras som erbjuds av AMCF (Association of Management
Consulting Firms)." Dessa utbildningar har dock gemensamt att de alla riktar sig mot en specifik
typ av verksamhet, sd som sjukvirden eller byggindustrin. Inte heller inom AMCEF tycks det fin-
nas nagon generellt verktyg f6r beslutsvirdering att férhélla sig till.

' www.amcf.com besdkt 2006-04-06



Den modell vi funnit pa den svenska marknaden som ligger nirmast de tankar som var var ut-
gangspunkt om ledarskap ir FLIS (Feedback for Ledare I Samverkan) som presenteras av Birgitta
Ahltorp i hennes doktorsavhandling Leadership - a style-oriented approach, publicerad 2003.
Grunden f6r FLIS ir att ledaren sdvil som medarbetaren bedémer ledarskapet inom organisatio-
nen inom sex olika kategorier. Ledarens sex kategorier korresponderar med medarbetarens sex
kategorier men frigestillningarna ir inte desamma pa de bdda nivderna. Faktorer som bedéms ir
till exempel chefens férméiga att kommunicera sin vilja, férindringsvillighet och sitt att hantera
kritik.”

Denna typ av modell 16ser delvis samma uppgift som de verktyg vi efterfrigar men fokuserar i
grunden pa den ledarskapsstil chefen tillimpar. Det som FLIS astadkommer ir att bade chef och
medarbetare fir méjlighet att uttala sig om hur chefens beteende/beslut paverkar organisationen
och att de dirmed skapar ett 180-360 graders perspektiv beroende pé individens position i orga-
nisationen. FLIS utvirderar dock bara helheten av ledarens beteende, inte de praktiska beslut som
denne tar i sin roll som chef. Detta kan tolkas som att FLIS ir en modell mer inriktad pd att i
forsta hand utveckla chefen som person och bara i andra hand, sekundirt, skapa forutsittningar
for att forbittra kommunikationsstrukturerna inom organisationen. Vi efterfrigar istillet ett syn-
sitt som primirt fokuserar pd kommunikationen som férmedlare av information och endast se-
kundirt pd vad detta innebir i utvecklingsbehov hos chefen som person. De tvd perspektiven ir

dock tvd sidor av samma mynt och skillnaden ligger i var man vill ligga fokus och mest energi.

De modeller som ligger nirmast de kommunikativa aspekterna av beslutsteori dr de som fokuserar
pa intern marknadsforing och intern kommunikationsspridning.” Dessa modeller resulterar inte i
nagot konkret verktyg men representerar inda ett forhéllningssitt som tydligt korresponderar till
det beslutsteoretiska. Mycket av de kommunikativa resonemang som férs i detta arbete kring be-
slutsteori och kommunikation har sin grund i detta tinkande. Overféringsmetaforen, vilken ut-
gor grunden for vir kommunikativa ansats kan beskrivas som en visualisering av dessa resone-
mang.” Grundliggande for synen pa kommunikation ir att denna kan ses i flera analytiska steg.
Vi dterkommer till detta under kapitel 5. Detta synsitt stimmer vil dverens med det vi séker men
ticker bara in en liten del av beslutshelheten. Vi soker ett perspektiv som kombinerar ansatsen
inom teorierna kring intern kommunikation med att utvirdera dven hur informationen mottas.
Fokus flyttas frin kommunikationens faktiska utseende eller uttryck och hamnar istillet pa kom-
munikationens funktion och meningsbyggande aspekter. Dessa skilda perspektiv hade dock varit

omdojliga att kombinera utan god insikt i intern marknadsforing.

Det finns en oidndlig mingd litteratur som har forsokt forklara hur beslut genererar motstdnd
inom en organisation.” Denna forskning fokuserar nistan uteslutande pi hur motstind uppstir
och hur forekomsten av detta pdverkar en organisation. I den mén teorierna berér hur motstdnd
identifieras brukar strukturerad feedback med hjilp av periodiska personalenkiter vara den fore-

slagna vigen.” Denna metod uppvisar dock stora begrinsningar. Istillet efterfrigar vi en metod

* Ahltorp (2003)

’ Gronroos (2002) s. 367

* Ortony (1993) s. 187

> Se till exempel Bylund & Kristiansen (2005), Adams (1986) samt Silberman & Hansburg (2005)
® Chefen och Ledarskapet (1986) s. 67



som erbjuder majlighet till aterkoppling pé specifika beslut och processer. Feedbackmajligheter av
enkitkarakeir har tva tydliga svagheter. Den ena ir tidsaspekten. Med ett periodiskt analysverktyg
gir det ofta betydande tid mellan beslutsprocessen och medarbetarens méjlighet att utvirdera
den. Detta gor att det initiala motstdndet successivt dvervinns genom att information efterhand
sipprar fram. Den andra svagheten ir bristen pa stringens i vad man terkopplar pa. D3 utvirde-
ring sker i efterhand finns risken att utvirderingsfokus flyttas frin sakfrigan till personen vilket i
sin tur forsvrar for en utvirderad chef att forindra sitt ledarskap.” Ett perspektiv som fingar upp
enskilda besluts effekter och kan anvindas lopande som en del av beslutsprocessen skulle kunna

erbjuda en mer nyanserad bild av beslutsmotstindet.

Nir man undersoker beslut inom organisationer 4r det nédvindigt att dven férhélla sig till be-
greppet beslutsanalys. Beslutsanalys innebir ett resonemang kring vilket beslut som ir det korrek-
ta att fatta med utgdngspunke i organisationskulturen och den givna frigestillningen. I sin ansats
att skapa storre forutsittningar for ett mer effektive kommunicerande av organisationens besluts-
ansatser har beslutsanalys minga goda utgdngspunkter. Skillnaden gentemot de perspektiv vi ef-
tersoker ligger pd fokusnivin. Beslutsanalys syftar i grunden dill att fatta bittre beslut, att hoja
beslutskvaliteten, och generera beslut som 4r mer gynnsamma for organisationen, till exempel
genom att skapa hogre vinst." Vi vill istillet fokusera pd att hoja kvaliteten pa beslutsprocessen
som helhet och analyserar kommunikationsprocessen mellan noder i organisationsnitverket istil-

let for beslutsansatsen hos beslutsfattaren.

I avsaknad av ett etablerat forskningsomride som inkorporerar alla de aspekter av beslutsproces-
sen, motstindet, kommunikationen och beslutskvaliteten vi efterfrigar har vi valt begreppet “be-
slutsutvirdering” som grund for viran ansats. Vi definierar beslutsutvirdering som utvirdering av
beslut f6r att identifiera motstdnd med syfte att en chef skall kunna utveckla sig och hoja kvalite-

ten i sina kommunicerade beslutsprocesser.

1.2 Problematisering

Grundtesen i beslutsutvirdering 4r att man genom att studera hur en beslutsprocess firdas inom
en organisationsstruktur och uppfattas pa olika nivéer av organisationen kan identifiera brister i
chefens sitt att kommunicera sina beslut och sina avsikter med dem. Utgdngspunkten ir att det
finns flera olika hierarkiska nivder som information firdas mellan och da filtreras genom olika
lager av beslutsfattare. I varje hierarkiskt steg uppstér siledes en beslutsutvirderingsprocess dir
varje beslut kan utvirderas och dterkopplas till alla de chefer som befinner sig ovanfér i den hie-
rarkiska strukturen. I praktiken innebir detta ocksé att i forhéllande till sin 6verordnade chef ir

mellanchefen en medarbetare som de andra.

Varje ar produceras tusentals titlar inom omridet managementlitteratur. Detta lter sig goras d&
begrepp som ledarskap, management och organisationsteori 4r nira sammanknutna samtidigt
som de dppnar upp for en oindlig mingd kombinationsméjligheter. Man kan tala om ledarskap
ur en chef/anstilld-kontext, ur en maktansats, eller ur en organisatorisk synvinkel utan att f6r den

delen motsiga det grundliggande och gemensamma antaganden om ledarskap. P4 samma sitt

" Carnall (2003) s. 122
* Edlund, Haégberg & Leonardz (1999) s. 51



som denna flora av korsreferenser tilliter en mingd ansatser och ingingar till Zmnet, krivs det
ocksd att man ir tydlig med vad man faktiskt bygger sina antaganden p4, vilka kopplingar mellan
begrepp det finns och vilken den réda triden mellan begreppen ir. Vi ska hir visa pa kontexten

inom vilken véra begrepp kan méotas.

Vi har valt att studera ledarskap ur en morstiandskontext. Detta dr en avgrinsning samtidigt som det
dr en vig in i vad vi anser vara kirnpunkten i ledarskapsbegreppet. Ledarskap ir manga saker men
vi viljer att borja med Kotters definition; "Management ir att hantera komplexitet, ledarskap
handlar om att hantera forindring.”” Vidare kan vi se att varje forindringssituation foder mots-
taind" och ledarskapet kommer d4 att handla om hur man méter och hanterar detta motstind.
Foérindringsbegreppet 4r & ena sidan oerhort komplext och kan tinkas innebira i stort sett vad
som helst, vilket gor diskussionen kring den begrinsat tydlig. A andra sidan ir det Litt att se att
forindring dr skillnaden mellan en situation frin en dag till en annan. Allting férindras — det ir
bara det virde man tillskriver forindringen som ir relevant.” 1 denna studie ir det forindring

kopplat till en chefs aktiva beslut som ir intressant.

1.2.1 Beslutsutvarderingens relation till beslutsprocessen

Om nu beslut for med sig forindring, och forindring leder till motstand ' ir det logiskt att anta
att det motstdnd som uppstdr inom en organisation kan hirledas till de beslut som fattas. For att
kunna utveckla de resonemangen vidare krivs en ingdende diskussion kring begreppet “beslut”
och vad det innebir f6r organisationen och dess inneboende processer. Med bakgrund av detta
viljer vi dven att inkorporera beslutets genomférande i ordet “beslut” for att kunna anvinda oss
av de kopplingar till motstind vi vill visa pa. Ett beslut blir siledes snarare den process det inne-
bir att kommunicera implementeringen av en beslutad forindring in den mentala process det
innebir att "bestimma sig” for beslutsfattaren. Den processen ir forvisso viktig att studera dven
den, men dir finns en helt annan etablerad teoretisk bas att std pd. Beslutsteori och foljaktligen
beslutsanalys syftar till att studera hur olika valméjligheter vigs mot varandra och i slutindan
leder till ett mer eller mindre rationellt baserat beslut. Ett besluts rationalitet ir i sig en stor del av
just beslutsanalys men vi kan 4nda inte undvika att behandla omrédet. Vi tar upp resonemanget
kring rationellt beslutsfattande d& vi med stéd av Carnall finner att ett besluts rationalitet stdr i
direke relation till den informationsmingd den mottagande parten besitter.”” Dessa resonemang
ir kiinda och etablerade, men blir samtidigt relevanta f6r vir studie nir ett besluts syfte och virde-

rad effeke ska granskas.

Man kan 4 ena sidan se beslut som separata enheter, men det ir nirmare sanningen att beslut
bestdr av en kontinuerlig process diir det ena inte kan skiljas frin det andra.” Detta innebir i sig
en svirighet nir det handlar om att studera enskilda beslut och dess subjektiva stromningar, men
genom att ta ett mentalt steg tillbaka kan de flesta beslut sparas till nigonting konkret att virdera

och analysera. Detta giller d4ven de ad hoc-beslut som ir resultat av spontana asikter eller de beslut

’ Carnall (2003) s. 147

1 Lindberg & Rundkvist (1999) s. 97
"' Carnall (2003) s. 24

" Chefen och Ledarskapet (1986) s. 32
P Carnall (2003) s. 99

" Holmblad Brunsson (2005) s. 114



som grundar sig i rutinarbete. Effekter av ett beslut 4r samtidigt avhingiga av manga andra fakto-
rer dn sjilva beslutets innebérd. Bland dessa 4r det i den hir kontexten sirskilt viktigt att fora in
ett maktperspektiv och forhilla detta till en diskussion om den struktur inom vilken det existerar.
Maktdiskussionen maste siledes stillas till den hierarkiska beslutsgéngens utférande och de inter-
na relationer som paverkar fordelningen av makten. Aven den mest strukturerade organisation har
informell make pa flera plan och kopplingspunkter, varfér vi uppmirksammar de interna opini-
onsbildarnas paverkan pa besluten. Det 4r vidare minst lika viktigt att se till den kultur som be-
sluten fattas inom och samtidigt paverkar. Organisationskulturen har en oerhért stor paverkan pé
acceptansnivd och férindringsbenigenhet men dven pa hur beslut fakeiske fattas. Detta redogors

for framforallt under kapitel 3 dir teorier om beslutsprocesser och makt hanteras.

1.2.2 Kommunikation och motstand inom organisationer

Som vi visade ovan forhéller vi oss till begreppet beslut och det motstind det f6r med sig som den
kommunicerade implementeringen av beslutsansatsen. Detta gor att kommunikationen inom
organisationen, mellan ledning och mellanchefer, mellan chefer och frontpersonal, och den inter-
na informella kommunikation som utgér organisationskultur blir kittet som héller allting till-
sammans. Samtidigt som kommunikation i vir kontext kan vara uttrycklig verféring av kunskap
mellan individer, dé sirskilt i en ledarskapkontext, miste vi ta upp flera andra sidor av detta

méngfacetterade begrepp, sisom 6verforing av kultur och som motstdndsskapare.

I en beslutskontext kan vi se hur motstind f6ds ur kommunikationen mellan tva parter. I det fall
vi studerar, bestdr sagda relation av ett forhillande mellan 6verordnade A och underordnade B,
dir A pd et eller annat sitt forsoker férindra B:s beteende. Denna 6nskan att forindra har sitt
ursprung i nigon form av konfliktspinning mellan A och B."” Konflikt ir en essentiell del i ska-
pandet av kreativa organisationer och motstind ir i sig en forutsittning for ifrigasittande och
skapar en storre tydlighet inom organisationsstrukturen.” Detta gor alltsd att nir vi talar om
kommunikationen kring beslut som det faktiska genomférandet ir steget inte ldngt till att ta upp
diskussionen kring det interna motstdndet. Hanteringen av detta inleds sd snart som genomfo-
randet av beslutsansatsen inletts.” Samtidigt ir det viktigt att behandla motstdnd konstruktivt
och se den inneboende potential den for med sig. Konflikter uppstir som ett resultat av motstdnd
och kan knappast undvikas oavsett tillvigagingssitt. Dock ger en stdrre motstdndsinsikt chefen
majlighet att vilja de konflikter som han finner relevanta for organisationen. ' Detta dterkommer

vi till under kapitel 4.

I en ledarskapskontext blir relationen till kommunikation hur den valda ledarskapsattityden ap-
pliceras, i vilka former och enligt vilka férutsittningar information férmedlas. Intern kommuni-
kation blir dirmed ledarens verktyg for att hantera motstdnd och skapa vigar att kringgd mot-
stdndets aktionsbegrinsande och destruktiva tendenser. Om kommunikationen 4 andra sidan blir
en effektivitetsbarriir i sig 4r den vunna fordelen pd det hela taget obetydlig. Detta leder oss vida-

re till att se kommunikation ur en dverféringskontext.

" Bylund & Kristiansen (2005) 5.131
" Ibid. s. 143

v Lindberg & Rundkvist (1999) s. 97
" Carnall (2003) s. 140



D4 kommunikationen i sig dr bdraren mellan vad A vill férmedla och vad B uppfattar och vi
dessutom lyckats identifiera kommunikation som en av de mest inflytelserika faktorerna i ska-
pandet savil som hanterandet av motstind finner vi det naturligt att titta pd hur ett verktyg och
ett tankesitt som syftar till att pévisa skillnader mellan sindarens avsikter och mottagarens upp-
fattning kan anvindas for att 6ka effektiviteten av motstindshantering inom organisationen. Vi
tolkar ur Carnall hur ett sidant verktyg bér sikta pa att bidra till en delad vision inom organisa-
tionen och utoka forstielsen for hur beslut bor fattas.” Detta leder i sin tur till en utveckling av
ledarskapet inom organisationen och, pa ling sike, till en bittre intern arbetsmiljo. Kommunika-
tionen ses hiri som beroende av méjligheten till ett gemensamt sprik parterna emellan och det ir
i den kommunikationsstrivan, med en gemensam virdegrund, som identifieringen av motstind

sker.

Samtidigt dr vi givetvis vil medvetna om att det finns andra sitta att se pd sdvil besluts-
kommunikation som beslutsutvirdering. Vi viljer denna syn pd kommunikation di den teoretise-
rar kring och fingar upp empiriska data som behandlar den subjektiva upplevda paverkan beslutet
har pd individen. Denna mikroniva ir basen f6r vidare utveckling av resonemang inom besluts-

utvirdering och dirfor intressant vid en forsta studie.

1.2.3 Beslututvarderingens relation till ledarskap

Beslutsutvirdering kommer istillet att undersskas som ett sitt att skapa forutsittningar for att
vilja inom vilka omriden man skall acceptera motstind och hur detta skall hindras frén atc bli
destruktivt for organisationen. Det fir aldrig anvindas som ett motiv f6r att undvika att ta beslut
som chefen vet kommer att f6da motstdnd, men snarare for att skapa en uppfattning om hur be-
slutet bér meddelas och hur ledarskapet skall hantera kommunikationsflddet. Samtidigt hivdar
Lindberg och Rundkvist att den organisation som med storst framgéng klarar av att hantera mot-
stand har bist forutsittningar for att bli framgingsrik.” Frin dessa resonemang kan man formule-
ra ansatsen att ett felaktigt utovat ledarskap féder motstind och férsimrar organisationens méj-
ligheter att agera effektivt. Hantering av motstand blir i detta ssammanhang hur acceptans for nya
idéer skapas med bibehallen effektivitet. Ledarskapskontexten ger oss siledes en koppling mellan

beslut->forindring->motstdnd som hanteras av ledarskap genom kommunikation.

Ledarskap blir ur detta perspektiv de verktyg en chef anvinder f6r att kunna behélla kontrollen
over den kommunikationsstrom denne limnar ifrin sig och medlet for att skapa en balans mellan
kommunikation, motstdnd och konflikt. Hanteringen av konflikt blir i dessa sammanhang en
stindig anpassning av ledarskapet (det anpassade ledarskapet)”’ och kommer si att bli bryggan
mellan beslutsutvirderingens identifierande av motstind och den interna kommunikationens

hanterande av detsamma.

Det situationsanpassade ledarskapet kan antas vara ett stindigt glidande pa en skala som stricker
sig mellan en auktoritir (styrande) och en laissez-faire ("1it-g3”) ledarskapsattityd.” Varje ledares

personliga stil och sitt att angripa sina arbetsuppgifter utgér placeringen for den valde ledarens

" Carnall (2003) s. 163

* Lindberg & Rundkvist (1999) s. 119
* Mintzberg (1973) s. 102

2 Drumwright (1981) s. 34



grundposition pd skalan och skapar forutsittningar for inom vilken del av skalan som han klarar

av att vara flexibel inom.

Vi har valt att ldgga fokus pd hur chefen kan anvinda sig av sitt personliga ledarskap for att paver-
ka den kommunikativa situationen inom organisationen. Utgangspunkten for studien ir ”besluts-
utvirdering for ett lirande ledarskap” di antagandet ir att beslutsutvirdering ska kunna bidra till
att ge den aktuelle chefen mojlighet att lira av sin organisation genom att kunna avlisa motstdnd
och sitta det i relation till hur beslut kommuniceras. Utvirderingselementet blir d& framforallt ett
underlag for att chefen ska sen ska kunna ta stillning till vilken kommunikation som bist limpar
sig 1 sitt ledarskap. Marmgren och Ragnarsson hivdar vidare att en korreke vald ledarskapsattityd
ir en forutsittning for att skapa en milfokuserad och effektiv organisation.” Vad det ger oss blir
siledes att om dessa punkter ska kunna genomféras krivs en forstdelse fér hur motstinds-
mekanismerna verkar i och med varje separat beslut. Och det idr hir beslutsutvirdering kommer

in i bilden.

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ir att etablera begreppet beslutsutvirdering som forskningsfilt samt att
undersoka hur beslutsutvirdering kan anvindas for att identifiera och hantera organisatoriskt

motstind.

1.4 Fragestallningar
Vad kan beslutsutvirdering bidra med for att utveckla en organisations interna kommunikation

och beslutsprocess som inte redan etablerade verktyg och teorier kan finga upp?

Hur kan ett verktyg for beslutsutvirdering anvindas for att identifiera och hantera motstind

inom en organisation?

Hur kan en 6kad medvetenhet om férekommande motstdndsuttryck inom organisationen hjilpa

en chef att genomfora bittre beslutsprocesser?

1.5 Disposition av uppsatsen

Denna uppsats innehaller dels en teoretisk genomging av begreppet beslutsutvirdering och dess
relaterade foreteelser och dels en ansats att verifiera delar av denna teoretiska begreppsanalys med
en mindre empirisk undersskning. Vi avser att forst analysera de teoretiska resonemangen och
stivar efter att forhalla dessa strike till begreppet beslutsutvirdering. Direfter redogor vi for vilka
tendenser vi kan utlisa ur vir empiriska undersokning till att dessa teoretiska resonemang ir prak-

tisk applicerbara pa en verklig organisation.

Kapitel 2 - Metod

Avsnittet inleds med en genomging av vir vergripande ambition och avsikt med arbetet med
fokus pé beslutsutvirdering. Direfter foljer en genomging av vért vetenskapliga angreppssitt och
savil skapandet av MAL-matrisen som genomforandet av virt empiriska forsok. 1 detta kapitel

dterfinns dven viss dterkoppling pd vir litteraturanvindning.

* Marmgren & Ragnarsson (2005) s. 30



Kapitel 3 - Beslut
Kapitlet borjar med en definition av vad beslut och beslutsprocess innebir. Vidare utreds rationa-
litet i beslutsfattande, maktperspektivets och organisationskulturens péverkan péd beslutsprocessen

och slutligen hur intern kommunikation och intern marknadsforing forhéller sig till beslut.

Kapitel 4 — Motstand

I detta stycke beskrivs hur motstind kan uttryckas, identifieras och hanteras med hjilp av besluts-
utvirdering. Vidare diskuteras motstdnd ur ett konstruktivt/destruktive férhillningssitt samt hur
kommunikation ir ett verktyg i att hantera motstdnd. Ledarskapets roll i att forma motstind till

en del av den kreativa processen behandlas likasa.

Kapitel 5 — Beslutsutvardering och kommunikation

Hir klarliggs forhallandet mellan beslutsutvirdering och kommunikationsanalys. Overforingsme-
taforen forklaras och dess roll i beslutsutvirdering fastslas. Behovet av organisationsgemensamma
referensvirden fortydligas. Vidare utreds hur resultaten av en beslutsutvirderingsprocess skall

hanteras sdvil som hur dessa resultat kan hjilpa en chef till bittre beslut i framtiden.

Kapitel 6 - MAL-matrisen

I detta kapitel redovisas vir empiriska undersskning. De erfarenheter som dragits utifrin forsoket
diskuteras och stills i relation till de tidigare presenterade teoretiska resonemang. De praktiska
implikationerna med att implementera beslutsutvirdering i en verklig organisation behandlas

ocksa.

Kapitel 7 - Sammanfattande resonemang
Hir dterkommer vi till de viktigaste av de resonemang som har presenterats under de tidigare
kapitlen. Hir tydliggor vi véra slutsatser och definierar filtet for vidare forskning.



2 Metod

I kapitlet dterfinns en genomgdng av vdra teoretiska ansatser och de dirpa foljande avgrinsningarna.
Diirefter foljer en genomging av hur MAL skapades samt utgdngspunkterna for vir empiriska under-
sokning och de begrinsningar dessa avgrinsningar ledde till. I avsnittet kommenteras ocksi virt an-

vinda killmaterial och vi kommenterar vir studerade organisation.

2.1 Teoretiska ansatser

Som grund for de teoretiska begreppsgenomgangar som gors inom ramen f6r kapitel tre till och
med sex har vi bedrivit omfattande litteraturstudier. D3 den tillgingliga litteraturen rérande be-
slutsutvirdering som begrepp bestdr av spridda referenser frin ett stort antal forskningsomriden

har litteraturstudierna tvingats omfatta ett mycket brett urval.

Vi har i vira undersokningar i forsta hand anvint oss av sekundirkillor, artiklar och handbécker,
for att skapa oss en uppfattning om hur de olika begreppen som vi anvinder for att bygga upp
resonemanget kring beslutsutvirdering korresponderar till varandra enligt vedertagna teorier. Vi
har sedan anvint oss av sekundirkillornas referenslistor for att penetrera vidare och komma i
kontakt med de primirkillor som ligger till grund for deras forskning. Det ir i forsta hand dessa

primirkillor som &terfinns i var referenslista.

Valet av handbokkillor som startpunkt f6r den teoretiska kunskapsbasen har till stor del baserats
pa den litteratur som aterfunnits bland Magisterprogrammet i Service Managements kursutbud.
Dessa sammanstillningar var det som ursprungligen vickte vért intresse f6r foreteelsen och ir
dirfor ett viktigt referensmaterial. Vara primirkillor har sedan valts utifran vilka forfattare vi fun-

nit bidragit med mest relevant information till handbéckerna.

For metodhandledning har vi vint oss till savil institutionsinterna som externa uppsatshandled-

. .. . 24
ningar, frimst Rienecker och Jorgensen.

Bland véra primirkillor ir det frimst en som behéver diskuteras ur ett validitetsperspektiv. Vi har
himtat mycket inspiration frin Marie Kavanagh och Neal Ashkanasys undersskning publicerad i
British Journal of Management under titeln 7he Impact of Leadership and Change Management
Strategy on Organizational Culture and Individual Acceptance of Change during a Merger. Kavanagh
och Ashkanasys oerhort gedigna forskningsmaterial om hur ledarskapet inverkar pd medarbetar-
nas férmaga att acceptera forindring tangerar ur minga aspekter vért perspektiv pa beslutsutvir-
dering. Med Thurén som grund for ett killkritiskt tankesitt kan det hivdas att denna artikel fact
ett vil stort inflytande dver arbetet som helhet och att tendensisa inslag i artikeln kan fi genom-
slag dven i virt arbete.” Den begrinsade tillgingen pi relevant forskningsmaterial och den hoga
kvaliteten pd grundforskningen bakom artikeln gjorde dock att vi tog den till oss som en av vira

huvudkillor. Kavanagh och Ashkanasy ir verksamma som lektor respektive professor vid Univer-

* Rienecker & Jorgensen (2002)
* Thurén (1997) s. 70



sity of Queensland och tillhér Australiens mest framstiende forskare inom de ekonomiska aspek-

terna pi ledarskap.”

2.1.1 Avgransningar

Den tydligaste avgrinsning vi tvingats gora har varit att tydligt klargora vilka aspekter pd besluts-
utvirdering vi finner relevanta att studera. Beslut och beslutsutvirdering ir bada begrepp med
mingder av tolkningsméjligheter. Vi har valt att begrinsa oss till beslut som ett begrepp vilket
illustrerar avsikten att genomfora en forindring. Kommunicerandet och implementerandet av

denna f6rindring har vi valt att kalla beslutsprocess.

Vi har valt att inte behandla hur beslutsutvirdering och analysen av de resultat den genererar be-
handlas i detalj av organisationen utan istillet diskuterat utifrin perspektivet pa vilka fordelar
anvindandet av beslutsutvirdering skulle ha f6r organisationen som helhet. Att undersska hur
resultaten praktiskt kan omvirderas till handling skulle vara en intressant aspekt att studera men

kriver en alltfor omfattande empirisk studie.

Vi har i denna studie valt att studera beslutsutvirdering enbart ur ett motstindshanteringskon-
text. Denna avgrinsning bygger vi pi resonemanget i problematiseringen om beslut som grunden
till forindring och férindring som roten till motstdnd. Beslutsutvirdering kan anvindas dven for
att undersoka informationsfléden med mera inom en organisation men motstdndshanteringen ir
det omride dir den minsta andelen tidigare forskning stdr att finna och dirfor den mest
spannande for oss att fokusera pd. Som en foljd av detta har vi valt att begrinsa dven vart anvin-
dande av begreppet ledarskap till att omfatta endast motstindshantering. Ledarskap som begrepp
kan anvindas for att illustrera mingder av olika processer inom en organisation men ur ett be-
slutsutvirderingsperspektiv dr hanteringen av motstdnd den mest relevanta. I samband med véra
resonemang kring ledarskap florerar bide benimningen chef och benimningen ledare med avse-
ende pé en person i en beslutsfattande stillning. Vi dr vil medvetna om att dessa begrepp i ett

strikt akademiskt perspektiv inte ir likstdllda men i detta arbete kan de betraktas som sidana.

I vér analys av begreppet kommunikation har vi valt att begrinsa oss till den interna kommunika-
tion som ir den direkta foljden av en beslutsprocess. Aven andra typer av intern kommunikation
paverkar givetvis den forstielse som medarbetarna kiinner infér de beslut som sipprar ned ovan-
ifrin. Vi har dock valt att begrinsa virt resonemang till den information som en chef sinder
medvetet for att pa s3 sitt forsoka isolera de aspekter av kommunikationen som stdr i direkt sam-

band med varje formulerad beslutsansats.

2.2 Empirisk metod — Undersékning

Utgéngspunkten for vir studie har varit att se till hur information firdas mellan olika hierarkiska
nivéer och da filtreras genom olika lager av beslutsfattare. I varje hierarkiskt steg uppstir séledes
en beslutsutvirderingsprocess dir varje beslut kan utvirderas och aterkopplas till alla de chefer
som befinner sig ovanfér i den hierarkiska strukturen. I praktiken innebir detta ocksa att i forhal-

lande till sin dverordnade chef 4r mellanchefen en medarbetare som de andra. Det viktiga att ut-

* Queenslands universitets hemsida - www.business.uq.edu.au besskt 2006-04-26
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virdera 4r alltid hur ett beslut kommuniceras och uppfattas. Det beslut som chefen pa den hogsta

hierarkiska nivan fattar, och som paverkar mellanchefen kallar vi beslutsnivd 1. (Se figur 1).

Beslutsniva Hierarkisk niva

Chef 1
<

?eedbaCk Mellanchef 2
: \
— 3 3 ’\ 3 3
’ AN

Osv...

Figur 1. Det som i figuren &r strdckan mellan varje hierarkisk niva ar vad vi valjer att kalla besluts-
niva. Detta betyder att nar vi talar om "niva ett” ar det ett beslut som fattas av chefsniva
ett och kommuniceras till chefsniva tva.

Vir ursprungliga ambition att utveckla ett verktyg som var bade litt att anvinda och finga essen-
sen i beslutsutvirdering fick oss att minnas Johari-fonstret. Johari-fonstret, skapat av Joseph Luft
och Harrington Ingham 1955 presenteras som en “grafisk modell for interpersonell medveten-
het”.” 1 sin nuvarande form ir Johari-fonstret ett ledarskapsutvecklingsverktyg som anvinds for
att tydliggora diskrepansen mellan en ledares sjilvuppfattning och omgivningens uppfattning om
denne.” Verktyget fokuserar i dagsliget helt pa att utveckla individen och skapa en storre sjilv-
kinnedom som sedan kan anvindas for att utveckla organisationen. Vi sig snabbt potentialen att
anvinda oss av den simpla uppbyggnad Johari-fonstret har och sen applicera den pé en beslutsfat-
tarkontext.

Johari-fonstret bygger i sin ursprungliga tillimpning pé att en person fir vilja ur en bestimd vo-
kabuldr av adjektiv som beskriver honom eller henne. Sedan fir personer i dennes omgivning
mojlighet att ur samma vokabulir vilja de adjektiv de tycker beskriver individen i friga. Nidr man
sedan sammanstiller dessa begrepp mélas en matris med fyra filt upp.” Man samlar de begrepp
som béde personen i friga och omgivningen valt i en av rutorna. Denna del kallas “arena” och
representerar det som ir kint av bdda parter. De adjektiv studiepersonen valt att beskriva sig med

men som inte ndgon av de andra valt hamnar i en ruta kallad ”fagade”. Den rutan beskriver séle-

* Luft & Ingham (1955)

* Vi kom forst i kontakt med Johari-fonstret under den ene forfattarens (AM) tid pa Luftvirnets Stridsskola (LvSS) i
Norrtilje under 1999-2000. Verktyget anvindes dir som en integrerad del i undervisningen och syftade till att skapa
en hogre sjdlvmedvetenhet samt pavisa odnskade beteendeménster.

¥ DA vi linat metodiken till MAL frin Johari-fonstret gir dven Johari-fonstrets grundliggande struktur ate utlisas ur
Figur 2 pas. 13.
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des de delar av studiepersonen som inte lyckats kommuniceras ut till omgivningen. De ord som
viljs av omgivningen men inte av studiepersonen placeras i en ruta man kallar ”blind spot” och
fir representera det som personen i friga inte vet om sig sjilv men som han eller hon visar upp
mot virlden. Slutligen samlas alla de begrepp som ingen valt i den sista rutan, "unknown”, vilken
da fir representera de delar av studiepersonen som ingen kinner till. Man talar om att den sortens
kunskaper kan komma upp till ytan nir man hamnar i nya situationer som lockar fram nya sidor
av ens personlighet. Vissa viljer till och med att gi s& langt att de liknar denna sjilvupptickt med
steg uppét pd Maslows behovstrappa, i och med att man flyttar adjektiv frin "unknown” till and-

ra delar av Johari-fénstret.”

Detta tankesitt 6ppnar upp for en vidare anvindning av Johari-fonstret. Att skapa utrymme f6r
omsesidigt utvecklande inom en organisation kan vara en viktig link i att skapa lingvariga rela-
tioner mellan individerna inom organisationen.” Nir minniskor hjilps it att lyfta nivin av sjilv-
forverkligande utvecklar de ett starkt gemensamt band som ir virdefullt i alla framtida situatio-

ner.

2.2.1 MAL - Grunderna

Vi identifierande tidigt hur det tankesitt som Johari-fonstret representerar skulle kunna appliceras
pa beslutsutvirdering. De gemensamma kontaktpunkterna ir att illustrera diskrepansen mellan
tvd olika personers uppfattning om ett fenomen. Genom att ldna den illustrativa delen av Luft
och Inghamn skapade vi ett verktyg vi hoppas skall ge chefer tillricklig information for att skapa
en storre forstdelse for hur de anstillda uppfattar situationen och forbittra relationen. (Se figur 2)
Denna information som genereras av de processer som pagir inom organisationen kan anvindas
for att skapa en stérre insikt i hur den faktiska beslutsprocessen skiljer sig frin den hypotetiska
rationella idealprocess som tidigare utgjort grunden for beslutsunderlaget inom de flesta organisa-
tioner.” Denna insikt skapar i sin tur chefer rustade med en stérre handlingsfrihet och bittre

argument i de forindringsprocesser de driver.

Fér att kunna anvinda oss av den struktur Johari-fonstret ger har vi sen skapat tva vokabulirer av
uttryck som ska beskriva tvd aspekter av ett beslut — dess syfte och dess effekter. Ur dessa vokabu-
lirer viljer sedan respondenterna fyra till sex ord som de anser bist beskriver beslutets fsrmodade
syfte och dess upplevda effeke f6r den egna situationen. Vokabulirerna har skapats ur en intro-
spektiv process™ dir vi tittat till oss sjilva och de ord vi valt for att beskriva beslutsprocesser i vir
nirhet. Detta handlar dels om sjilvupplevda beslutsprocesser, dir vi deltagit antingen som be-
slutsfattare eller som beslutsmottagare, och dels om hypotetiska beslutsscenarier dir vi forsoke
sitta oss in hur utvirderingssituationen skulle se ut. Mycket litteratur som tar upp ledarskap pavi-
sar vikten av att forankra ett beslut och att kommunicera dess vikt,” men hur vet man egentligen
hur ett forsok till forankring faktiske uppfattas i slutinden? Det vi viljer att kalla MAL-matrisen

ir sdledes egentligen tvd parallella matriser som tillsammans kan anvindas for att ge feedback till

% Augsburgs Universitets hemsida - http://www.augsburg.edu/besskt 2006-05-04

"' Leontev (1978) s. 116

2 Nygaard, Hull-Kristensen, Kjer & Vinge (2002) s. 31

* Trampe (1990) s. 39

* Ahltorp (1998), Carnall (2003), Adams (1986), Bylund & Kristiansen (2005) med flera.
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ledaren om vilken kommunikation som fungerar eller inte samtidigt som medarbetarna fir en

okad insikt i hur deras ledare tinker och resonerar. (Se bilaga 3)

Den ena vokabuliren (se bilaga 1) innehaller de begrepp som handlar om effekterna av ett fattat
beslut. Chefen eller nigon av medarbetarna har d4 mojlighet att starta processen av beslutsutvir-
dering genom att rubriksitta beslutet och bérja med att vilja de sex pdstdenden som bist beskriver
det aktuella beslutet. Chefen kanske viljer att rubriksitta ett beslut som “inférandet av nya dppet-
tider” for att se om han eller hon har samma uppfattning om vad resultatet blev som medarbetar-
na. Ett exempel pa nir processen startar nedifrén kan vara nir en medarbetare anser att det finns
en informell policy som genererar fordelar for vissa genom informella beslut som fattas 16pande.
Ett sddant skulle kunna vara att ledighet beviljas dem som ber om det utan hinsyn till de kvarva-
rande och genom att lyfta upp detta till ett formellt beslut kan ledaren f3 feedback pé detta.

Den andra vokabuliren (se bilaga 2) innehaller begrepp som beskriver syftet eller bakgrunden till
ett fattat beslut. De tvd MAL-matriserna ska alltid ritas upp parallellt med varandra och vokabuli-
ren foljs da alltid &t. Nidr man som ledare anger vad bakgrunden till beslutet 4r sitter man s att
siga pd facit, men f6r medarbetarna blir det ndgot av en gissningslek. Meningen med denna giss-
ningslek 4r den insikt som krivs for att férsoka forstd sin omgivning och att ge chefen en tydlig
indikation pd vad i hans beslutsprocess som ir uppenbart for medarbetaren. Det md vara s3 att
medarbetarna med hirda ord beskriver effekten av beslutet och tydligt markerar att det 4r av ondo
i den ena listan, men visar att de férstod varfor chefen gjorde som han eller hon gjorde. Detta ir
ocksa ett utmirke tillfille f6r chefen att £ visa upp sina avsikter dd det i samma dgonblick som
MAL-matrisen ritas upp stir det svart pi vitt vad han eller hon syftade till och gissningsleken ir
slut.

Vad mottagaren uppfattar Vad mottagaren ej uppfattar

Vad chefen uppfattar

Vad chefen inte uppfattar

Figur 2. MAL-matrisen
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2.2.2 Vart studieobjekt

Den organisations vi valt for var praktiska empiriska undersékning ir en av de stérre férvaltning-
arna inom den kommunala organisationen hos en medelstor sydsvensk stad. Ett tungt skil till
valet av just denna organisation som studieobjekt var att det inom organisationsstrukturen finns
klara och tydliga beslutsvigar som tydligt identifierar formella beslutsvigar och informationskana-

ler.

Efter vért forsta sammantriffande med TM, chefen fér organisationen, fann vi att organisationen
nyligen genomgitt en storre strukturell forindring. TM lanserade idén att det var de beslutspro-
cesser som direkt berdrde denna organisatoriska forindring som var de mest intressanta att stude-
ra. Detta ledde till att vi i viss min fick omdefiniera det tankesitt vi tidigare haft kring MAL. Vi
hade tidigare sett MAL som ett sitt att kontinuerligt utvirdera storre och mindre beslut inom en
organisation, inte som en mdjlighet att i efterhand f en stérre insike i den interna kommunika-
tionen rorande ett specifikt beslut. Vi fann att en studie dir varje person endast fyller i ett syftes-
och ett effektdokument skapade en allefér smal bas f6r ate vi skulle kunna genomfora en kvalita-
tivt hég undersskning. Aven om det kvalitativa perspektivet kan anvindas for att motivera en
undersokning med endast ett fital respondenter” upplevde vi detta perspektiv som alltfor begrin-
sat. All beslutsutvirdering baseras pa stickprov, som vi kommer att dterkomma till senare, men da
jimforelsen mellan olika individers uppfattning dr en nddvindig del for att f6rstd hur information
modereras inom den studerade organisationen kinde vi oss tvungna att inkludera flera svar frin
varje respondent for att uppna kvalitet. Losningen pé detta blev att bryta ned omstruktureringsbe-
slutet i ett antal mindre delbeslut och sedan behandla dessa som sjilvstindiga beslut for att pd s&

sitt identifiera om motstindsprofilen inom organisationen ser olika ut i olika frigor.

Organisationens omstrukturering har inte berort alla verksamhetsomriden inom vir studerade
organisation. De som frimst paverkats dr chefer och medarbetare inom tre verksamhetsomriden
som i omstruktureringen slagits ihop till ett. Denna process har lett till en forindring av minga
medarbetares arbetsuppgifter, ett reducerande av antalet chefer, geografiska omflyttningar etc.
Det finns dven, med tanke pd de genomforda forindringarna, anledning att tro att ett ganska
tydligt missnoje rdder inom delar av organisationsstrukturen. Detta missndje uttryck i motstdnd
hoppas vi kunna finga upp genom anvindandet av MAL-matrisen och ge TM, samt dven chefen
for den nya sammanslagna enhet GH, en tydligare bild av i vilka delar av organisationen som
motstindet finns och hur detta yttrar sig. Fér att kunna penetrera den omstrukturerade organisa-
tionen pa bista sitt kommer vi inte att behandla organisationen i vir undersokning utan begrinsa

oss till den nybildade sammanslagna enhet som direkt paverkats av forindringsbesluten.

De beslutsprocesser vi identifierat som relevanta inom omstruktureringsprocessen var:
1. att omorganisera verksamheten och bilda en ny enhet av tre befintliga.
2. att tillsitta GH som chef f6r den nya sammanslagna enheten.

3. att ge GH ansvaret for att genomféra en ny arbetsfordelning bland produktionsingenjs-
rerna.

4. att genomfora en ny rumsférdelning med anledning av omorganiseringen.

¥ Kvale (1997) s. 71
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Vi har sedan latit cheferna pa de olika organisatoriska nivierna vara oss behjilpliga i att spéra vil-
ka konsekvensbeslut de fattat som en foljd av de processer som TM identifierade. Praktiskt har
detta inneburit att vi vid totalt fem tillfillen besdkt var studerade organisation. Vi valde att folja
ett besluts vig genom organisationsstrukturen pa si sitt att vi borjade vira undersskningar pé
hierarkisk niva ett (se Figur 1) for att sedan studera de konsekvensbeslut varje beslutsprocess med-
forde. Denna frigemingd gav oss totalt 64 svar rorande avsikterna med och 64 svar rérande effek-
terna av omstruktureringen. Ett material som vi anser ir tillrickligt for att kunna pévisa hur mot-

stdnd uttrycker sig i denna typ av organisation.

2.2.3 Empiriska begransningar

For att kunna studera ledarskap i kombination med intern marknadsféring uppstod MAL som en
fysisk representation av beslutsutvirdering och i férlingningen ett praktiske verktyg for feedback
inom ett omréde vi inte tror har studerats tillrickligt. Detta f6r samtidigt med sig avgrinsnings-
problem di det #r lite att misstolka syftet med studien av MAL. Vi studerar majligheterna att
anvinda sig av ett verktyg for beslutsutvirdering och inte vilka beslut som kommuniceras bra eller
daligt pa en given arbetsplats. Det ir inte heller vir avsike att anvinda oss av MAL-matrisen som
en teoretisk modell f6r forskning av dylika fenomen di den i sin form ir till f6r lekmin och till

sin natur dr endast ett praktisk tillimpbart verktyg.

Med MAL-matrisen ska en chef, pa vilken nivi det in mi vara, ha méjlighet att dverskidligt
kunna kinna av de motstindsspinningar som kan tinkas folja pad beslut. Det dr dock upp till
nimnde chef att sjilv tolka resultatet utifrin sina egna begrinsningar och den aktuella organisa-
tionens specifika kultur, historia och férhallande till vision och mél. Varje arbetsplats har unika

drag och egenskaper som gor att ett generellt verktyg har naturliga begrinsningar.

Fér att kunna prova MAL empiriskt och inom de tidsramar som fanns till férfogande fick vissa
begrinsningar tas med i berikningarna. En av de ursprungliga avsikterna med MAL var att den
ldte skall kunna implementeras pd en arbetsplats. For att detta skall vara méjligt dr det av oerhort
stor vikt att den inte begrinsar och stér arbetsplatsens kirnverksamhet. P4 si sitt dr visionen av
MAL att den fungerar smidigt pa en webbsida dir selektionen av sex begrepp frin en given lista
inte tar mer in nigon minut. Sedan ska den databaslésning som ligger bakom sjilv skéta all ihop-
samlande, sammanstillande och presentation av data. Vi vet att detta pd intet sitt 4r ndgonting
komplicerat for en programmerare och kriver inte manga dagars utveckling, men samtidigt sak-
nar bdda forfattarna de nodvindiga kunskaper som krivs for att losa uppgiften sjilva. Denna be-
grinsning har lett tll att den empiriska undersskningen genomfordes medelst papper och ett

fysiskt insamlande och sammanstillande av svaren, vilket i sin tur kan verka ndgot begrinsande.

En viktig skillnad mot den tinkta anvindningen av MAL som praktiskt verktyg att anvinda sig av
pa en arbetsplats och den genomforda empiriska studien dr den begrinsade studieperioden. Det
som inom en organisation ir en process utan vare sig borjan eller slut blir i vér studie ett tvirsnitt
med trubbiga indar, dir vi undersdker redan fattade beslut och de fenomen som uppstdr i dess

kolvatten. Nir besluten redan ir fattade och konsekvenserna av dessa ir tydligare dr det ldtt ate

15



borja efterrationalisera som ett sitt att rittfirdiga ett beslut som inte slog vil ut.” Detta giller

sarskilt beslut som grundade sig i en kaosartad beslutsprocess.

Samtidigt dr det viktigt att ha i dtanke hur vi inte studerar den aktuella arbetsplatsen utan be-
slutsutvirdering som fenomen dven om virt verktyg i sig utvirderar faktiska beslut. Nir sen resul-
tatet sammanstills dr det upp till var och en att tolka resultatet, men var ambition ir att presente-
ra MAL som ett hjidlpmedel for chefer att lira sig hur beslut tolkas och vilket motstdnd som exi-
sterar i den aktuella organisationen. Det ir inte ett facit f6r vad som ir rite eller fel, och absolut
inte en strivan efter konsensus i beslutssituationer. Ett impopulirt beslut kanske ind& maste fat-
tas, men genom att dra lirdom av gamla beslut och dess effekter och tolkningar, kan chefen lira

sig hantera de konflikter som uppstir pa mesta mojliga konstruktiva sitt.

De resultat vi kan skapa mening i med utgdngspunkt frin den kunskap vi skaffat oss om beslutut-
virdering och var studerade organisation har vi samlat i kapitel sex. Dessutom foérekommer det en
del information vi 4r oférmogna att tolka. Dessa resultat har aterforts till den studerade organisa-
tionen men behandlas inte vidare i denna uppsats dd sikternas specifika natur gér det omdjlige

att forhalla dem till generella teorier.

For att vidare kunna ta oss an problematiken med beslutsutviirdering ir det synnerligen nodvindigt art
forst forhilla oss till vad begrepper “beslut” for med sig och hur det forbéller sig till den organisation
inom vilken det produceras och firdas mellan alla inblandade parter. Hela processen presenteras under

kapitel 3 vilket foljer pd detta.

* Nygaard, Hull-Kristensen, Kjer & Vinge (2002) s. 43
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3 Beslut

Detta kapitel definierar och utreder begreppet beslut. Rationalitetens, maktperspektivets och organisa-
tionskulturens pdaverkar pa beslutsprocessen berirs ocksd. Slutligen forballs beslutsbegreppet till intern

kommunikation och intern marknadsforing.

Ett beslut bestdr av ett stort antal stérre och mindre stillningstaganden, vart och ett fyllt med en
individuell betydelse och himtat ur en unik kontext.” Denna tes ir grunden for var syn pa be-
slutsbegreppet som helhet. I vart vardagliga liv anvinds ofta begreppet beslut for att illustrera det
ogonblick d& en person bestimmer sig for att han eller hon skall géra nigonting. Beslutet ir det
ogonblick da lyset tinds” och handlingsalternativet ir valt.” Ur ett organisatoriskt perspektiv ir
dock ett beslut mycket mer 4n si. Ett beslut blir ur denna synvinkel en sammansmiltning av hela
den organisationsprocess som borjar med identifieringen av ett problem och leder vidare genom
utvirdering av alternativ, kommunicerande av det valda alternativet och avslutas med att nista

organisatoriska nivd har uppndtt forstdelse for beslutet.

Nir ett beslut fattas leder detta till ett antal konsekvensbeslut pé ligre nivier inom organisatio-
nen.” Denna process kommer att fortga tills alla delar som berérs av beslutet har skapat sin egen
mening i vad beslutet betyder for just dem och forindrat sin organisation till att passa det nya
liget. Man kan 4 ena sidan se beslut som separata enheter, men det dr nirmare sanningen att be-
slut inom en organisation bestdr av en kontinuerlig process dir det ena beslutet inte kan skiljas
frin det andra.” Detta innebir i sig en svirighet nir det handlar om att studera enskilda beslut
och dess subjektiva stromningar, men genom att ta ett mentalt steg tillbaka kan de flesta beslut
spéras till ndgonting konkret att virdera och analysera. Detta bor gilla dven de ad hoc-beslut som

dr resultat av spontana asikter eller de beslut som grundar sig i rutinarbete.

Ett begrepp som organisatoriskt ligger nira beslut ir forindring. Grundliggande for all forind-
ring dr att det som bas mdste finnas ett beslut som fastslar bade att situationen skall frindras och
i vilken riktning denna forindring skall ske.” Varje beslut medfor i sig konsekvenser och dirmed
forindring, dven nir beslutet 4r att bevara status quo.” Detta ir bakgrunden till resonemanget
bakom MAL, det undersokningsverktyg vi anvinder inom studien vilken ir en del av detta arbete.
Frin den punkt di chefen avgér vilket av de tillgingliga alternativen som organisationen skall
anvinda sig av inleds en process som syftar till att implementera beslutsansatsen i organisationen.
Ett beslut bestr enligt Nygaard, Hull Kristensen, Kjer och Vinge av: (1) Ett problem dir den
onskade mélbilden ir skiljd frin nuliget, (2) Definierandet av mal och prioriterandet av dessa och

(3) Konsekvensanalys av hur vi uppndr malen och vilka effekter det f3r.” Ur ett beslututvirde-

" Carnall (2003) s. 227

* Ibid.. s. 244

* Trim & Lee (2004) s. 287

“ Holmblad Brunsson (2005) s. 114

“ Carnall (2003) s. 225

® Chefen och Ledarskaper (1986) s. 32

* Nygaard, Hull-Kristensen, Kjer & Vinge (2002) s. 30
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ringsperspektiv maste dock dven diskrepansen mellan konsekvensanalysen och de faktiska besluts-

konsekvenserna betraktas som en del av beslutsprocessen.

En mycket viktig del i hur beslutsansatsen mottages inom organisationen ir timingen och tid-
punkten di organisationen introduceras f6r beslutsansatsen. Om chefen skaffat sig en organisa-
tionskinnedom och dirmed lyckas introducera sina idéer vid en passande tidpunkt kan stora sy-
. o Ve e . 44 . .
nergieffekter uppnds mellan grupprocess och férindringsprocess.” Denna fingertoppskinsla ir en
kritisk del av arbetet med att uppni ett positivt flode inom organisationen och utgér en av de

. . . . . . . 45
viktigaste ansatserna for att skapa en effektiv och kreativ organisation.

Beslutsfattandet inom en organisation dr nira knutet till de personer som fattar besluten. Det
sociokulturella samspelet mellan chefer pé olika nivéer 4r vad som avgor hur beslut firdas genom
organisationen samt hur det tydliggérs for alla beslutet paverkar.” Den ledarskapskultur som r-
der inom organisationen blir dirmed en av de viktigaste faktorerna f6r hur ett beslut fattas, hur
det bryts ned till forstiliga bestindsdelar och hur det kommuniceras inom organisationen. Ett
framgangsrikt beslut kan dock givetvis inte fattas enbart mot bakgrund av de olika chefernas per-
sonliga val och preferenser. Carnall hivdar att det finns ett antal olika frigestillningar en be-
slutsansats maste utsittas for och besvara innan den kan lyftas in en beslutsprocess som syftar till
att implementera beslutet.”” Beslutet méste ha tillricklig med st6d av nyckelintressenter, skapa en
konkret losning, ha ett tydligt mal och vara majligt att genomdriva pa alla berérda organisatoriska
nivéer. En enkel analys av de beslut som vi varje dag drabbas av i var dagliga girning visar klart pa
att alla beslut vi kommer kontakt med inte motsvarar dessa grundliggande frigestillningar och
dirfor misslyckas med att engagera de som skall genomdriva besluten. Detta leder i sin tur till
motivationsbrist och en oférmiga att omvandla beslutsansatsen till en forindringsprocess.” For-
mdgan att uppfylla de frigestillningar Carnall identifierat blir dirmed direkt kopplat till genom-
forandegraden beslutet fir. Detta, snarare dn det faktiska beslutet, ir vad som utgor beslutskvali-
tet.

Nir vi sen vil talar om kommunikationen kring beslut som det faktiska genomférandet ir steget
inte langt till att ta upp diskussionen kring det interna motstdndet. Nir chefen viljer en vig att
gd, efter att ha definierat det alternativ med hogst maluppfyllnad kommer hanteringen av det
medféljande motstdndet. Samtidigt dr det viktigt att behandla motstind konstruktivt och se den
inneboende potential den f6r med sig. Konflikter uppstir som ett resultat av motstdnd och kan
knappast undvikas oavsett tillvigagingssitt. Dock ger en storre motstdndsinsike chefen mojlighet
att vilja de konflikter som han finner relevanta for organisationen.” Detta iterkommer vi till

lingre fram i kapitlet.

3.1 Beslutsprocessen
Eftersom vi tidigt konstaterat att ett beslut, ur ett organisatoriskt perspektiv, inte dr ett beslut

forrin man lyckats kommunicera effekterna av beslutet till dem som berérs av det, blir begreppet

*“ Bylund & Kristiansen (2005) s. 17
® Normann (2000) s. 69

“ Holmblad Brunsson (2005) s. 115
7 Carnall (2003) s. 41

* Gronroos (2002) s. 375

® Carnall (2003) s. 140
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beslutsprocess den term vi fortsittningsvis kommer att anvinda for att omfatta alla delar av be-
slutsfattandet. En beslutsprocess ir inte nigot som skapas enbart i chefens huvud utan ett resultat
av ett komplicerat samspel mellan olika intressegrupper inom verksamheten.” Antagandet att ett
beslut inte genereras i en grupp eller en person, utan i samspelet mellan olika grupper och kon-

stellationer belyser behovet av konkretiserade milsittningar och tydliga informationskanaler.”

Det traditionella sittet att se pd beslut utgér frin att det finns ett alternativ som ir dverordnat de
andra och dirmed ir det korrekta beslutet. Detta antagande utgar ifrén att det nigonstans inom
organisationen finns en beslutsfattare som har méjlighet att skaffa sig fullstindig information och
kinnedom om alla beslutsmajligheter.  Filosofen Sarte menar att "bara den som ir medveten om
allt omkring sig kan fatta upplysta beslut”.” Ett rationellt beslut representerar ur denna synvinkel
helt enkelt en reflektion av objektiva fakta som kommuniceras genom ett grinssnitt mot den rela-
tiva omvirlden. Ur ett beslutsutvirderingsperspektiv ir detta en alltfor férenklad bild av hur ett
beslut fattas.

I praktiken utgdr beslut alltid frin en begrinsad mingd information och fattas utifrin beslutsfat-
tarens personliga situationsdefinitioner.” I en rationell beslutsmodell stir dessutom ledarskaps-
formagan och inflytandet dver beslutsprocessen direkt relation till varandra.” Detta synsitt skulle
i arbetslivet innebira att olika personer skulle behéva vara den chef som har mandat att fatta be-
slut i olika delar av verksamhetsprocessen. Detta dr givetvis en av anledningarna till funktionen
mellanchef med funktion som specialist pé ett eller flera beslutsomriden. Introduktionen av mel-
lanchefer skapar dock en begrinsad rationalitet ur ett annat perspektiv da risken uppstar att de
olika underenheterna blir sjidlvoptimerande. Detta sker ur en dnskan att bli uppmirksammade

o see]e . . . 56
och fi méjlighet att utvecklas inom organisationen.

Man kan hivda att en beslutsprocess inte kan vara rationell om den inkluderar mer 4n en individ
med argumentationen att rationaliteten ir alltfor beroende av den kontext den uttrycks i.”” Vidare
kan vi finna en link mellan absolut makt och rationalitet pd samma sitt som det tycks finnas mel-
lan demokrati och begrinsad rationalitet.” Siledes verkar rationaliteten gir forlorad si snart be-
slutet lyfts ut ur det ursprungliga forum dir det forst fattades. Detta innebir att det beslut som ir
rationellt ur chefens perspektiv inte behover vara det ur medarbetarens. De tvd individernas olika
uppfattning om kontexten forklarar skillnaderna. Ur ett beslutsutvirderingsperspektiv ir detta en
av de mest intressanta aspekterna av rationalitet. Att med hjilp av ett verktyg kunna identifiera de
olika kontexterna till vilket de olika intressenterna forhaller en beslutsprocess dr en av grundste-
narna for att forstd hur beslut mottas och hanteras av organisationen. Speciellt om man vidare
forhéller detta till Carnalls ansats om att upplevelsen av ett besluts rationalitet stdr i direke propor-

. . . . . ° . 59 o e . .
tion till den informationsmingd som den som péverkas av beslutet besitter.” D4 vi i avsnittet

* Nygaard, Hull-Kristensen, Kjer & Vinge (2002) s. 27
* Marmgren & Ragnarsson (2005) s. 96

52 Nygaard, Hull-Kristensen, Kjer & Vinge (2002) s. 29
” Lindberg & Rundkvist (1999) s. 63

54 Nygaard, Hull-Kristensen, Kjer & Vinge (2002) s. 32
» Marmgren & Ragnarsson (2005) s. 47

* Leontev (1978) s. 104

7 Nygaard, Hull-Kristensen, Kjer & Vinge (2002) s. 33
* Ibid. s. 39

* Carnall (2003) s. 99
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“motstind” pévisar hur upplevelsen av rationalitet och rimlighet pdverkar motstdndsgraden till ett
beslut blir detta sammantaget till ett tungt vigande argument for att efterstriva effektiv intern

kommunikation.

Den rationella beslutsmodellen har framstillts som en efterstrivansvird idealmodell inom organi-
sationer.” Det resonemang om kontextens betydelse som fors ovan kan dock anvindas for att
pavisa att en rationell beslutsprocess forutsitter en mycket hierarkisk organisation med, tydliga
makestrukturer, for att behilla sin rationalitet. Den tydliga strukturen hos en hierarkisk organisa-
tion ir en underlittande faktor i genomférandet av beslutsutvirderingen. En mindre hierarkisk
organisationsstruktur har dock dven den ett behov av att anvinda sig av begrepp som rationalitet
for att tydliggora avsikterna de kommunicerade beslutsprocesserna. For att effektivt kunna
genomfdra en beslutsutvirdering inom en struktur av denna typ finns hir ett behov av att forst
tydligt klara ut de olika kommunikationsvigarna for att pé sé sitt veta vilka vigar beslutsproces-

sen tar inom organisationen.

Olika typer av beslutsprocesser har dven de olika nivier av rationalitet. I stdrre strategiska beslut
sdsom omstruktureringar finns en hogre grad av rationell beddmning medan ad hoc-beslut har en
lagre grad av rationell bedémning bakom sig och tenderar dirmed att ha storre likheter med en
anarkistisk beslutsprocess.” Det kaosteoretiska beslutsperspektivet priglas av en strukturerad
slumpmissighet dir fyra stromningar; beslutstillfillen, problemstillningar, losningar och deltaga-
re, flyter fritt i den arena beslutskontexten skapar.” Beslutsprocesserna uppstér ur detta perspektiv
di de olika strommarna korsar varandra. Ur ett utvirderingsperspektiv har de organisationer som
tillimpar en helt eller delvis anarkistisk beslutsmodell ett visst efterlige. De maste forst analysera
var varje beslut fattades innan de kan bérja analysera hur detta beslut formedlas och paverkar or-
ganisationen och organisationsmotstdndet. En viktig faktor att férhalla sig till dr dock att stora
beslut inte ir statiska utan dynamiska. De tenderar att vara under konstant anpassning till de oli-
ka delar av organisationen de firdas igenom och férindras siledes 6ver tiden.” Det beslut som
fattades i en rationell anda kan dirfor mycket vil anta ett kaosteoretiskt utvecklingsperspektiv

under sin fird genom organisationen.

3.1.1 Maktperspektivet

Vi har ovan kunnat konstatera hur rationaliteten i beslutsprocessen stdr i direkt relation till
mingden information beslutsfattaren inhdmtat. Men det finns dock dven manga andra intressanta
aspekter pa information och kommunikation inom beslutsprocessen att kommentera. Siljo viljer
att fokusera pd informationstillging som ett uttryck f6r make dver organisationens beslutspro-
cess.” I detta perspektiv existerar ett kunskapsgap mellan chefen och den anstillde, vilket repre-
senteras av chefens utrymme for sjilvstindigt agerande och dennes méjlighet att fatta beslut den

. . . o * 65
sjilv uppfattar som rationella utan att behova anpassa dessa till medarbetarnas asikter.” Detta

o Nygaard, Hull-Kristensen, Kjer & Vinge (2002) s. 31
% Svensson & von Otter (2001) s. 151

o Nygaard, Hull-Kristensen, Kjer & Vinge (2002) s. 41
® Shaw (2005)

* Siljs (2000) s. 103

® Bylund & Kristiansen (2005) s. 164
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innebir ocksd att chefen skaffar sig ritten att sjilv validera de beslut han tar.” Genom att vara den
enda med full insyn i beslutsunderlaget 4r chefen ocksd den enda som kan motivera sévil beslutet
som varfor effekterna blev som de blev. Detta gor att den méjliga mingden relevant dterkoppling

fran medarbetarna blir mycket begrinsad.

Fér att en organisation skall bli effektiv dr det oerhért viktigt att det rdder en samstimmighet éver
vilka mal organisationen arbetar mot men ocksd om vilka de konkreta effekterna med varje en-
skild beslutsprocess ir.” I de organisationer dir chefen anvinder sig av informationsmoderering,
det vill siga att begrinsa informationsflodet, for att skapa sig en maktdistans riskerar han snabbt
att gora sig sjilv oersittlig och allvarligt skada flexibiliteten inom organisationen.(’8 Makt och kun-
skapsforsprang blir i detta sammanhang ett hinder fér att skapa en gemensam virdegrund inom
organisationen.” Detta leder i sin tur till att svirigheter i formedlandet av beslutsgrunder uppstir
och ett storre organisationsmotstind upptrider. Beslutsutvirdering kan i detta sammanhang an-
vindas for att identifiera hur olika aktdrer inom organisationen héller tillbaka eller modererar
information for att gynna sin egen position och istillet missgynna organisationen som helhet.
Chefen kan sedan anvinda denna kunskap for att anpassa sitt eget informationsspridande pa ett
sddant sitt att den kommunikativa processen forfinas. De som tycks ha svirast att genomfora
detta idag ir de mellanchefer som héller ihop organisationens genomférandedel med de strategis-
ka funktionerna.” Hir finns det storsta behovet av att omvandla strategisk information till prak-

tisk och ddrmed de storsta mojligheterna att moderera informationen efter eget tyckande.

Det ir dock inte bara tillgdngen till information som avgér nivdindelningen inom organisationen.
Holmblad Brunsson menar att det ir informationstolkningen som avgér vilken organisatorisk
nivi en viss tjinst tillhor.” Detta perspektiv innebir att make, ur en kommunikativ synvinkel,
skapas i meningsbyggnadsprocessen dir den rda informationen skall férhallas till verksamheten
som helhet. Detta stimmer vil verens med Marmgren och Ragnarssons resonemang kring att
informationsbearbetningen ser olika ut pa olika nivier inom en organisation.” Forstelsen for
detta dr en viktig del i att férklara varfor beslut och beslutsfattande firdas och férindras pé det
sitt som sker inom en specifik organisation. Den meningsskapande process som chefen pa en
hégre nivd genomfér genererar konsekvensbeslut och fylls med detaljmening av chefer pa ligre

nivier. Detta ir vad som kallas konsekvensbeslut.

Nir Holmblad Brunsson diskuterar detta ur ett maktférhillande menar hon att det dr de som har
kontroll ver hur organisationen bryter ned besluten och administrerar informationen som sitter
pa den organisatoriska makten. Inte de som faktiske leder beslutsprocesserna.” P4 s3 sitt kan iven
de opinionsbildare som inte har den formella makten att leda beslutsprocesserna tillskansa sig
betydande makt inom organisationen. Genom att tappa in pd de informationskanaler som 16per

inom organisationen och ta sig en informell tolkningsritt kan maktforhéllandet inom organisa-

5 Mintzberg (1973) s. 87

¢ Marmgren & Ragnarsson (2005) s. 94
* Ibid. s. 22

* Lindberg & Rundkvist (1999) s. 171

7 Swanson & Power (2001) s. 174

" Holmblad Brunsson (2005) s. 112

” Marmgren & Ragnarsson (2005) s. 113
7 Holmblad Brunsson (2005) s. 33
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tionen pd detta sitt flyttas frin dem med det formella ansvaret in i den informella maktstrukeu-
ren. P4 sa sitt uppstdr ett formellt och ett informellt nitverk inom organisationen och bida tvd
kriver de inflytande.” Detta innebir en utmaning ur ett beslutsutvirderingsperspektiv di organi-
sationen som helhet inte foljer de konsekvensbeslut som de formella cheferna fattar utan de in-
formella ledarna. Svérigheten ligger dd i att identifiera dessa maktkluster och de beslut de genere-

rar.

Beslutsnedbrytningsprocessen som genererar konsekvensbeslut dr en av de kritiska punkterna i
beslutsutvirderandet. Svérigheten ligger, som tidigare nimnts, i att sirskilja var ett beslut slutar
och ett annat tar vid” men iven nir det giller att identifiera vilken tolkningsritt, och dirmed
nedbrytningsritt, som ligger pa vilken nivd inom organisationen. Schein pévisar hur en av svérig-
heterna med att klargora och tydligt identifiera dessa nedbrytningsférhillanden ir att de ofta pa-
verkas av externa fakrorer.” Derta giller speciellt i de organisationer dir antalet nyckelpersoner,
noder, som kommunikationen skall passera ir forhéllandevis litet. Risken 4r att nir nigonting i
forhéllandet kring en nyckelnod férindras orsakar det obalans i hur information och i hur beslut
firdas genom noden.” Detta forindrar forutsittningarna for beslutsutvirderingen och riskerar att
kraftfullt minska studiens kvalitet.

Men ir dd makt det som skapar nivdindelning och hierarkiska strukturer inom en organisation?
Den leder dtminstone till att generera en beroendestillning mellan chef och medarbetare som i
vissa aspekter kan liknas med den som rider mellan tjinsteproducent och tjinstekonsument.”
Den medarbetare som behéver information av sin chef hamnar snabbt i ett kundliknande f6rhal-
lande dir chefen har ett behov av att uppfylla alla de sedvinjor och traditioner relationen kriver.
Nir ett maktforhéllande har etablerats inom en organisation och de deltagande intressenternas
roller fastslagits forlorar den kommunicerande parten i relationen den absoluta kontrollen &ver

processen och tvingas borja anpassa sig.

Det forhéllande som dé skapas har méinga likheter med relationen mellan en tjinstesiljare och en
tjanstekonsument. Sanningens 6gonblick blir i detta fall nir chefen forssker kommunicera en
beslutsansats till sina medarbetare.” Detta kundliknande forhillande ir kontaktpunkten mellan
beslutsutvirdering och den CRM-process foretag bedriver och bevisar att den interna och den
externa kommunikationen har mycket gemensamt. Att pé ett bra sitt hantera personalens behov i
sin roll som internkund 4dr mycket viktigt for att bibehélla en hég motivationsgrad bland persona-
len. Motivation kan genereras antingen pa individuell nivé eller som ett resultat av ledarens age-
rande. Ett korrekt hanterande av kundrollen tar sitt ursprung i hanterandet av makt, och dirmed
information, inom organisationen. Att skapa balans mellan handlingsfrihet och organisatoriskt

. .. .. . . . 80
tryck 4r att administrera sitt informationsovertag och utéva make.

" Latour (1999) s. 19

” Holmblad Brunsson (2005) s. 114
7¢ Schein (1992)

7 Latour (1999) s. 21

7® Normann (2000) s. 57

” Ibid. s. 69

* Galbraith (1977)
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3.1.2 Det kulturella inflytandet

Ett besluts grunder och sittet pd vilket de genererade beslutsprocesserna genomfors skiljer sig dt
inom varje organisation. Dessa skillnader har sitt ursprung i organisationens foretagskultur och de
forvintningar pa beslut och inriktningar denna orsakar.” For att lyckas med de kommunikativa
funktioner som ir grundliggande f6r beslutsprocessen ir en vil underbyggd organisationskulturell

e o . . 82
forstielse av storsta vikt.

Behovet av denna forstelse visar sig som tydligast dd organisationen skall genomgg storre strate-
giska forindringar. Incitamentet till dessa genereras ofta mycket hogt upp i den formella strukeu-
ren for att sedan brytas ned steg for steg. Formagan att forutse hur denna information kommer
att firdas inom organisationen ir att ha en god 6verblick 6ver hur den interna kulturen paverkar
beslutsprocesserna.™ Att paverka organisationskulturen ir en langsiktig forindringsprocess och ur
varje beslutsprocess perspektiv giller det inte att anpassa kulturen till beslutsprocessen utan att
forhalla processen pa ett korreke sitt till kulturen. Om beslutsfattaren har en god forstdelse for de
olika aktdrernas roll i den interna kommunikativa processen kan beslutsnedbrytningen snabbt bli
en effektiv process med mycket f& komplikationer. Detta beror delvis pa att foretagskulturen, i
olika utstrickning, skapar en informell beslutsnedbrytningsprocess vilken medarbetare pa olika

. . " . . . 4
nivéer anvinder for att skapa mening i de beslut som kommer ned ovanifrin.®

Detta meningsskapande kan aktivt anvindas av en chef med god insike i sin organisations infor-
mella strukeur ll ate generera konsekvensbeslut som ligger nira medarbetarnas preferenser och
som dirmed orsakar bara ett begrinsat motstind.” Ett annat sitt att utnyttja en vil fungerande
informell kommunikationsstruktur dr att anvinda den f6r att sinda kompletterande informa-
tionsbudskap som stédjer och underlittar dekonstruerandet av de ursprungliga meddelandena. P4
detta sitt erkinns och utnyttjas de informella kanalerna samtidigt som det klargérs inom hela
organisationen att den formella ledningen har inflytande iven 6ver detta forum.” Genom att
utnyttja flera informationskanaler av varierande formell vikt kan chefen belysa fler aspekter av

beslutsprocessen och dirmed 6ka beslutsacceptansen.

Informella informationskanalerna ir en forutsittning for att masskommunikation skall nd fram
till samtliga mottagare. Det dr omdjligt att sikerstilla hundraprocentig nirvaro hos varje medar-
betare i varje kommunikationsprocess och for att god gemensam virdegrund skall kunna skapas
inom organisationen mdste ledningen lita till att de informella kanalerna sprider information vi-
dare i strukturen. Goffman menar att ett av de tydligaste tecknen pa en vil fungerande kommu-
nikationskultur inom en organisation ir till vilken grad de som missade det ursprungliga kom-
munikationstillfillet ind& kan tillgodogora sig informationen.” Om man anvinder detta méitt
som riktvirde for den rddande kommunikationskulturen har en stor del av den sociokulturella

process som ledningens beslutskommunikation innebir® limnats 6ver i de informella strukturer-

* Marmgren & Ragnarsson (2005) s. 140

* Trampe (1990) s. 98

* Kavanagh & Ashkanasy (2006) s. 99

* McCracken (2001) s. 181

* Nygaard, Hull-Kristensen, Kjer & Vinge (2002) s. 36
* Kavanagh & Ashkanasy (2006) s. 99

¥ Goffman (1959/1977) s. 151

* Kavanagh & Ashkanasy (2006) s. 87
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nas hinder. Att anvinda beslutsutvirdering for att forsoka finga upp dessa kommunikationspro-

cesser kommer dock att bli mycket svirt.

3.2 Intern kommunikation

Intern kommunikation inom en organisations kan analyseras ur tvd skilda perspektiv. Dels kan
man analysera kommunikationens struktur, dels kan man analysera kommunikationens funk-
tion.” Begreppet struktur syftar till att utreda hur information firdas genom organisationen me-
dan funktion syftar till vem som fir vilken information och varfér. Enligt Gronroos finns det ett
direkt samband mellan strukturperspektivet och den levererade produktkvaliteten.” Detta sker
genom att informationsstrukturen skapar den sikerhet som ir nédvindig for att genomférande-
ledet skall kinna fortroende f6r beslutsunderlaget. Detta ir i sin tur en forutsittning for att, lang-
siktigt, leverera en tillricklig produkteffektivitet och kvalitet. Detta kan direkt kopplas till fore-
tagskulturen och hur de olika medarbetarna kinner infor varandra. Hur» man kommunicerar och
vilken information man limnar vidare menar Goffman ir direkt avhingigt pa hur vil man kinner
varandra och vilka virderingar man delar.”” A## man kommunicerar hivdar han ir ett resultat av
organisationslojalitet. Beslutsutvirdering fokuserar p& det funktionella perspektivet och analyserar
i det hur informationsmottagarna omvandlar beslutsinformationen till nya beslut eller praktiskt
agerande. En god forstdelse for det specifika strukturperspektiv som rider inom organisationen
blir, fér den utomstdende observatdren, en forutsittning for att kunna folja beslutsgngen inom

en organisation och avgora vem som skall utvirderas utifrdn vilka férutsittningar.

Ledarskapets roll i den interna kommunikativa processen ir i grunden att vara den som initierar
kommunikationen genom att mata processen med beslutsinformation. Hur vil detta lyckas ir
dock till stor del avhingt pd i vilken grad ledaren lyckats skapa en personlig relation till den r3-
dande organisationskulturen.” Det ir i denna relation ledaren skapar forutsittningar for att be-
slutsprocesser effektivt skall kunna kommuniceras genom att bygga en god intern marknadsf-
ringsstruktur.” For att uppni storsta mojliga resultat ir det sannolikt att kommunikationskvalitet
skall prioriteras 6ver kommunikationskvantitet. Det har till exempel tydligt kunnat pavisas att det
inte finns ndgot direkt positivt samband mellan den konkreta informationsmingden eller dess

uppfattade kvalitet och effektivitet.”

Snarare tycks det tvirtom si att en 6kad informationsmingd med bibehéllen kvalitet tenderar till
att verka avtrubbande och gora att budskapets innebord otydligare.95 Att det blir svirare att isolera
den kritiska informationen bland &vrigt mediabrus leder inte bara till kvaliteten pa det som
kommuniceras riskerar att sinkas utan ocksa till att medarbetarens behov av bearbetningstid 6kar
exponentiellt med informationsmingden.” Utifrin detta kan vi dra slutsatsen att den informa-
tionsmingd som passerar varje nod i systemet blir en av de viktigaste faktorerna i analysen av re-

sultatet av beslutsutvirderingsprocessen.

¥ Bylund & Kiristiansen (2005) s. 25

* Gronroos (2002) s. 366

' Goffman (1959/1977) s. 155

” Marmgren & Ragnarsson (2005) s. 84
* Gronroos (2002) s. 366

* Bylund & Kristiansen (2005) s. 145

” Kotler, Bowen & Makens (2003) s. 130
* Marmgren & Ragnarsson (2005) s. 89
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Det idr vil accepterat att kommunikation ir en nyckel i varje férindringsprocess och att brist i
kommunikationen generellt sett resulterar i att individer kiinner osikerhet och dngslan infor fram-
tiden.” Men i vissa fall kan dven kommunikation verka som osikerhetsskapare genom att osiker-
het pa hogre organisatoriska nivéer successivt sprids ned igenom organisationsstrukturen och
amplifieras Gver tiden.” D3 informationsmingden iven hjilper till att forstirka uppfattningen om
ledningens tolkningsforetride kan denna osikerhet vara en av orsakerna till att mellanchefer ofta
far svart att bearbeta information utan istillet vidarefsrmedlar den i ursprunglig form. Detta stil-
ler till problem inom kommunikationens funktionella perspektiv och skapar ett informations-
overskott i genomforandeledet med effektivitetsminskningar som foljd. Aven hir finns det en
tydlig koppling till organisationskulturen. Det 4r i de gemensamma virderingarna medarbetarna
finner den trygghet som balanserar den omgivande osikerheten.” Denna verkar dirmed som en
kompenserande funktion nir kommunikationen misslyckas och bidrar till att snabbare f3 besluts-

processerna att omvandlas till handling

[ detta kapitel har vi visat pd hur méingfacetterat begrepper beslut kan vara samt problematiken kring
dess relation till den rationella idealmodellen. Vi har dven visat hur maktaspekten och organisations-
kultur starkt influerar beslutens tolkningsvigar. Med forstielsen for beslutsprocessen kan vi i kapitel 4
vidare utreda det motstind som foljer i dess kilvatten. Vi kommer att kunna visa hur motstindet iden-

tifieras samt presentera den efterfoljande hanteringsproblematiken.

7 Kanter (1992)
” Marmgren & Ragnarsson (2005) s. 89
” Carnall (2003) s. 125
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4 Motstand

Detta kapitel forklarar hur motstind kan uttryckas, identifieras och hanteras ur ett beslutsutviirde-
ringsperspektiv. Forhdllandet mellan motstinds konstruktiva och destruktiva uttryck utreds ur ett kon-
[liktperspektiv samt kommunikation som béide en motstindskapande och motstindshanterande funk-
tion etableras. Slutligen berirs ledarskapers relation till organisationsmotstind och motstindets nid-

viindighet for en konstruktiv kreativ process.

Motstdnd ir i sig ett virdeladdat begrepp med manga olika tolkningsméjligheter. I vissa politiska
kretsar framstills ofta motstind som ndgot odelat positivt nir det syftar till forhéllandet mot
makestrukeurer.” 1 managementlitteratur behandlas motstind istillet ofta som nigot negativt
som bor stivjas eller dtminstone arbetas runt. Vissa dristar sig dven till att péstd att motstind till
syvende og sidst ir meningslost i nistan alla forindringsprocesser.”” Men motstind ir mer kom-
plext dn sd. Svarigheten ligger i hur man viljer att férhalla sig till detta motstdnd. F& minniskor
tycker idag att kampen mot apartheid eller den for kvinnors réstritt, tva stora motstindsaktioner,
kan ses som annat dn positivt, men likvil ligger det alltid en subjektiv virdering i bedémningen

som sidan.

Det finns en tydlig koppling mellan ett fattat beslut och motstind inom en organisation. Carnall
skriver att “all form av beslutsfattande innebir en forindring av situationen frin fore beslut till
efter. Alla beslut foder dirmed motstind i nigon form nigonstans.”"” Detta stods av Lindberg
och Rundquist som dven de skriver att varje beslut leder till en férindring vilket i sin tur foder
motstdnd. Som beslutsfattare dr du en del av motstdndet men har stérre méjligheter 4n de andra
deltagarna i processen till personligt inflytande.™ Detta innebir att chefen, i det 6gonblick be-
slutsansatsen formuleras, skapar sig en uppfattning om vilka férindringar ett beslut kommer att
leda dill. Enligt principen att all form av forindring generar motstdnd kan beslutsfattaren som
upplever diskrepanser mellan vad som ir de forvintade och de faktiska effekterna komma att ut-

ova ett betydande motstind. Detta trots att de sjilva initierat processen.

Motstdnd ir alltid en process i férhallandet mellan tvd parter, dir A forsoker utdva inflytande dver
o . . o . 4 . el
B, och B pi ett eller annat sitt forsvirar detta inflytande." Enquist viljer att presentera det som
en jimforelse med fysiken i Newtons tredje lag om hur tryck skapar mottryck. Ingen beslutsinput
= inget motstandsoutput."” Detta stods av Senges tankar om den “kreativa spinningen” vilket har
. » . .o » 106 . . . .
en nyckelroll hans resonemang kring ”personligt misterskap.” ™ Den kreativa spinningen illustre-
ras som ett gummiband strickt mellan visionen och verkligheten. Med ett visst mitt av avstind

emellan de tvd fenomenen skapas en dynamik som i sin tur foder fram kreativitet och strivan.

" Wirtén (2004) himtad frin www.arenagruppen.se besskt 2006-04-28
' McCracken (2001) s. 178

2 Carnall (2003) s. 16

" Lindberg & Rundkvist (1999) s. 31

" Ibid. s. 99

' Engquist (2003) s. 75

"% Senge (2000) s. 144f
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I en beslutsmotstindskontext innebir detta i sd fall en direkt korrelation mellan den upplevda
forindringens paverkan pa individen och det mentala avstind som finns mellan visionen beslutet
bygger p& och den individuella upplevda realiteten. Detta stdds av Adams som beskriver motstdnd
som en emotionell blockering."” Nir en individ upplever att ett beslut innebir en negativ paver-
kan for henne, kan hon blockera alla positiva aspekter av beslutet och endast ta in de negativa.
Endast ett visst spektrum av de annars mdjliga kinslorna tilldts slippas fram i den tinkta proces-
sen. En anledning till denna blockering 4r att motstind till stérsta del bestir av osikerhet, upp-
levd eller verklig. Om detta skriver Marmgren och Ragnarsson, nir de kopplar graden av nyska-
pande i forindringen till motstindet. Individen stir beredd att forsvara och uppritthélla sina per-
sonliga virderingar och detta blir svirare ju storre grad av nyskapande det 4r och situationen upp-

levs frimmande och farlig.108

Man kan till och med gi s lingt att jimfora ridslan for f6rindring med den grundliggande 6ver-
levnadsinstinkten eller férsvaret av det egna reviret. Viktigt 4r dé att skilja pd osikerheten och
motstdndet, och behandla dem var och en f6r sig. Motstind ir ett resultat av ndgot externt och
kan hanteras, men osikerhet kring en beslutssituation ir ett hot som kan och bér bekimpas. 1
I en situation av f6rindring dr det viktigt att ta in de nyanser av osikerhet som uppvisas inom
organisationen, och beslutsfattaren méste vara 6dmjuk nog att ta hinsyn till och méta dessa. Sam-
tidigt dr det lika viktigt att inte bli handlingsforlamad av de eventuella motstindseffekter som
uppstir i och med ett beslut. Det handlar framfor allt om att f6rstd forhillandet mellan de olika

begreppen och ta forindringen med allt vad den f6r med sig.

4.1 Forhallandet mellan motstand och konflikt.

I samband med en diskussion om motstdnd ir det oundvikligt att man kommer in pi resonemang
om konflikt och relationen dem emellan. I en beslutsfattarkontext kan man till viss del pasta att
de uppstar samtidigt, dven om de pa intet sitt beskriver samma saker. Bylund och Kristensen me-
nar att motstdnd och konflikt gir hand i hand di revirtinkande upptrider och situationen ir
stadd i forindring."" Som tidigare nimndes uppstir osikerhet nir det egna reviret ifrigasitts eller
utmanas, och motstindskrafterna kopplas in. Konflikten uppstar & andra sidan redan pi ett hogre
plan, och bygger pa att tvd uppfattningar om kontexten kolliderar. En slags psykologiskt passiv
sammanstotning. ' Enligt den definitionen ir konflike siledes ett begrepp som baseras pa hogst
subjektiva virderingar, d& en uppfattning aldrig kan vara ndgot objektivt och allestides forankrat.
Om s konflikt bestdr i en skillnad i subjektiv uppfattning om kontexten, och den gillande kon-
textens definieras av nigon med tolkningsforetride, betyder det att det alltid, utan undantag,
finns en konflike i varje enskilt ssmmanhang. Detta ir i sig ingenting negativt, men det virdelad-
dade ordet "konflikt” har olika virde beroende pd i vilken kontext det sitts.

Inom kommunikationsforskningen férutsitts konflikt i varje meningsutbyte, liksom det gér inom
litteraturen. Bylund och Kristensen driver tesen att konflikt utvecklas och eskalerar enligt princi-

pen: Stdrning, Svérighet, Problem, och slutligen Surdeg, dir surdegsanalogin bestdr i att konflik-

' Adams (1986) s. 42

108 Marmgren & Ragnarsson (2005) s. 45-48
' Adams (1986) s. 43

""" Bylund & Kristiansen (2005) s. 132f

" Ibid. s. 131
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ten jiser av egen kraft och det enda sittet att bryta jisningen ir en kraftfull motreaktion."” Att
kyla ned nimnda surdeg ligger endast konflikten i dvala och innebir ingen 18sning i sig. Ledarens
uppgift 4r att bryta den ordningsfoljden och erbjuda ett mer kreativt losningsschema. For att gora
detta bryter ledaren ned varje konflike i smad mikroldsningar. Med den beslutsutvirderingsansats
vi hir f6r fram gor vi just detta — en nedbrytning av en konfliktsituation i form av motstind kring
ett fattat beslut till sina bestindsdelar. Nir beslutet dissekeras, forst i tvd huvuddelar; syfte och
effekter, och uppmirksamhet sedan riktas till diskrepansen mellan ett top-down-perspektiv och
ett bottom-up-perspektiv, kan man sedan soka dessa mikrolosningar for att hantera den bakom-
liggande problematiken. Detta ligger vildigt nira vad Timothy Clark skriver om stora forind-
ringsinitiativ, vilka bestdr av manga smd, mindre forindringselement. Om man framgéngsrikt ska
genomdriva en stor forindring méste chefen tydliggéra de olika delarna av beslutsinitiativet och
bedéma den kontraproduktiva potential som finns inbakad i de individuella elementen. D3 4r det
anvindbart att se till tvd faktorer; uppfattad personlig kostnad och uppfattad organisarorisk viks.
Detta betyder att man inte endast ser till storleken pa forindringen utan hur mycket den kostar
for den inblandade individen. Om denne individ ser forindringen vara viktig for organisationen
som helhet kan detta verka som en motstindsdimpande faktor."” Men det ir samtidigt viktigt att
veta att motstdnd inte alltid dr en medveten handling. Den bakomliggande konflikten i férhéllan-

de till den uppfattade personliga kostnaden ir dirmed den intressanta ingdngen.

4.2 Motstandsuttryck

Motstind kan komma att manifesteras pd ménga olika sitt och i manga olika slags skepnader. Det
aktiva, 6ppna motstdndet ir lingtifrin den enda varianten. Det motstindsuttryck som fram-
kommer har flera olika grunder och kan samtidigt vara en av manga kombinationer dem emellan.
Ett ifragasittande av ens grundliggande virderingar kan generera motstind av typerna kulturella
och habitusorienterade blockeringar.""" Detta ir ett slags automatiskt frsvarssystem som syftar till
en konservering av det trygga status quo till nackdel for en forindring, vad den 4n ma striva efter.
En sddan habitusorienterad blockering behaver inte pa nigot sitt vara medveten, utan manifeste-
ras snarast genom en grundliggande osikerhet vilken i sig leder till ett visst forhallningssitt till
forandringen. Lazarus och Folkman menar att "En individs reaktion till férindring influeras av
situationell virdering som styrs av individens kognitiva utvirdering av hur en situation eller hin-

115 . . . .
' Nyckelordet i citatet ir “influeras”

delse kommer att pdverka hans eller hennes vilmende.
vilket menar p3 att reaktionen inte nédvindigtvis kommer av ett aktivt beslut att motarbeta for-

indringen men att individen alltid utgdr fran sin egen person nir hon forhaller sig till det nya.

Motstdnd kan dven skapa grund for irrationellt beteende. Framfér allt om virderingsnyanser och
kinslor ifrigasitts."* P4 s sitt 4r det ofta svirt for en ledare att spara de motstandstendenser som
inte manifesteras pa ett aktivt och tydligt sett. Det passiva motstandet 4r mer sviritkomligt, delvis
di det bedrivs i I16nndom med berdtt mod, men sirskilt nir det ligger och pyr undermedvetet och

tar sig uttryck pa andra plan. Med det i dtanke ir det viktigt att minnas Silberman och Hansburgs

" Bylund & Kiristiansen (2005) s. 135
'™ Clark (2005)

" Adams (1986) s. 54

' Lazarus & Folkman (1984)

"' Carnall (2003) s. 102
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varning om hur personalens tystnad bara ir falsk sikerhet.”” Den som inte protesterar ir inte
nddvindigtvis med pd banan. Det ir inte heller sikert att man ndr sin ambition att motverka
motstind genom att inkludera personalen, bara for saks skull. Bylund och Kristensen menar att
ndr ansvar anvinds som verktyg for att bryta motstind finns fyra tydliga riskomriden: Nollreak-
tion, Overanpassning, Agitation, och Drastiskt beteende.”" Dessa fyra reaktionsmonster 4r passi-
va motstdndsformer, som i sin form aldrig f6r med sig en konstruktiv dialog, di de grundar sig i

en psykologisk osikerhet hos individen.

Nollreaktion ir antingen den reaktion som fir en minniska att bli helt handlingsférlamad infér
ett val, men kan dven manifesteras i motstdnd till exempel genom att undvika varje form av ut-
bildningstillfille pd foretagets nya datasystem. Nollreaktion innebir att varken ta strid eller moti-
vera varfor en forindring ir opassande. Overanpassning ir den reaktion mot nigot okint som
leder till blind lydnad utan att f6rséka f6rstd vad eller varfor. Detta slags motstind, som dven det-
ta bottnar i osikerhet, kan leda till ovan nimnd falsk sikerhet for en chef som forutsitter att per-
sonalen forstr. I en mer aktiv motstdndsform kan veranpassning manifesteras genom att dra den
ansedda felaktigheten i en forindringsprocess till sin spets och 6vertydligt f6lja varje liten regel
och rutin in absurdum, for att pd s sitt pavisa galenskapen i beslutet. Men dé passar det snarare
in i kategorin drastiskt beteende och ir en tydlig effektivitesspirr.'” Passiv agitation manifesteras
genom att hinge sig at intensiv aktivitet utan konstruktiva mal, istillet for att verkligen tgirda
problemet. I en konfliktsituation resulterar agitationsreaktionen i skvaller och ett samlande av
meningsfrinder. Nir agitation gir 6ver i aktivt motstdnd, har vi kommit in i den tidigare nimnda
surdegsfasen, dir 6ppen konflikt resulterar i ett motstind som manifesteras i 6ppna gril. Detta
benimns dven som drastiskt beteende i sin passiva reaktionsform, di grilen sillan eller aldrig 4r en

del av en konstruktiv dialog for anpassning av forindringen.

Beslutsutvirderingens plats i den passiva motstdndsstegringen ir pd intet sitt sjilvklar dd den en-
dast kan fi chansen att verka genom ett aktivt beslut om implementering hos ledningen. Nir det
giller nollreaktion och dveranpassning, tvd mycket svaridentifierade motstdndsformer, ir drivkraf-
ten hos ledningen att s6ka upp konflikt mycket lag dé det krivs mycket for att alls uppticka dem,
och 4n mindre for att anse dem som potentiella surdegshirdar. Den proaktive ledaren har dir-
emot allt att tjina pd att redan innan motstdnd identifieras anvinda beslutsutvirdering for att

halla fingret pé pulsen i organisationen.

Vidare kan man forhalla sig till motstind genom att viga det pé en skala mellan reaktivt och pro-
aktivt motstdnd. P4 den reaktiva delen &terfinns monster sdsom att; skilla och skuldbeligga, leta
syndabockar och skvallra. Detta kan stillas mot den andra ytterligheten, proaktivt motstind, dir
man ser till att kliva ur situationen och dppet deklarera asikter innan de tas till en surdegs-
hirdsmilta.”™ Dessa tva sidor av motsindsuttrycken ligger mycket nira begreppen konstruktivt
och destruktivt motstind, dir den proaktive handlingen fingar upp det konstruktiva och den
reaktiva handlingen baseras pd det destruktiva. For att gd vidare med dessa resonemang ir det

nddvindigt att forstd skillnaden dem emellan.

""" Silberman & Hansburg (2005) s. 7

" Bylund & Kristiansen (2005) s. 123ff
" Ibid. s. 135f

" Lindberg & Rundkvist (1999) s. 105ff
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4.2.1 Konstruktivt respektive destruktivt motstand

Som vi nimnde tidigare dr det svért att definiera motstdnd utan att sitta det i en specifik kontext,
men dven dir uppstdr svirigheter. D4 motstdnd och konflikt baseras pd subjektiva virderingar kan
ord som ”positiv”’ och "negativ” inte anvindas. Detta blir som mest tydligt nir det sitts i en poli-
tisk kontext, men stimmer likvil i organisatoriska sammanhang. Resonemanget ligger nira det
om formella och informella maktstrukturer och den subjektiva skillnaden i tolkningsféretride av
kontexten. Diremot anser vi det fullt mojligt ate forhélla sig till begreppen “konstruktiv” och
“destruktivt” da dessa, om idn virdeladdade, innebir en tolkningsmdjlighet som bdda parter av
beslutsprocessen kan forhélla sig till. Det destruktiva motstdndet, om man definierar det som en
kraft vilken direkt motsitter sig en foérindring, kan likvil vara det positiva och vilartikulerade
motstindet hos en avdelning som inte vill bli splittrad, och dirfér strejkar. Vi ligger dirfor inte

samman destruktiv med negativ, dven om de i dagligt tal kan komma att klumpas ihop.

P4 samma sitt dr det konstruktiva motstindet inte nédvindigtvis en produkt av en vilmenande
handling, men kan vara den varningsklocka som padminner om att foretaget gir ifrin sina grund-
liggande virderingar. Kavanagh och Ashkanasy pekar pa att nir foretagskultur forindras blir
medarbetarna medvetna om att mitstockarna for prestation och lojalitet plotsligt forindras. Detta
hot mot organisationens gamla virderingar och livsstil leder till ett defensivt beteende hos medar-
betarna som forstirks av lagt fortroende inom institutionen och kulturell chock.”™ Nista steg pa
den negativa spiral detta innebir ir vad Lindberg och Rundkvist beskriver som organisationsneu-

rosen.

Organisationsneurosen innebir ett misslyckande eller ett avstannande i utvecklingen. Osikerhe-
ten och dngesten i neurosen ir en drivkraft men om den tar éverhanden blir organisationen hand-
lingsforlamad. Detta ligger mycket nira resonemanget om det passiva motstindets utveckling
fran nollreaktion upp till surdegsfasen. En otillricklig makt 6ver den egna situationen ir en av de

" Den efterfoljande kollapsen kommer di

starkaste motstidndsskaparna i genomférandeledet.
framforallt av nir konsekvenserna av organisatorisk kulturforindring ir stérre begrinsningar for
individer, vilket leder till att dessa individer blir mer negativt instillda till forindringsprocessen. ™
Det bakomliggande beslutet fir dd ohanterliga proportioner i det slutgiltiga ledet bara for att de
destruktiva motstindskrafterna tillits verka utan mojlighet till avstimning med syfte och bak-
grund. Detta ldga fortroende dr vad beslutsutvirderingen kan nd genom att dels erbjuda feed-
backméjligheten till de inblandade, men éven till att gora férindringsprocessens delar transparen-
ta. Vi menar att motstind leder till eftertanke hos den reflekterande ledaren, och kan i sig leda till
en dialog kring det konstruktiva motstdndet. Konstruktivt motstind ir ofta svirt att se i stunden,

och ir istillet ndgot som kan analyseras forst i efterhand.

4.2.2 Hur organisationen paverkas av de olika motstandsformerna.
Bland chefer kan det finnas en tyst 6verenskommelse om att inte delge understillda all informa-

tion. P4 detta sitt dr det ldttare att skapa lojalitet d4 man kan binda personalen till sig genom att

" Kavanagh & Ashkanasy (2006) s. 86
" Lindberg & Rundkvist (1999) s. 128
'* Holmblad Brunsson (2005) s. 125

1 Kavanagh & Ashkanasy (2006) s. 83ff
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slippa lite information i taget.”” Denna tendens tydlighet varierar avsevirt mellan olika linder
och foretag. Dessa skillnader grundar sig till stor del i olika kulturella bakgrunder och virderingar.
Detta torde dven kunna visas sig i en beslutsutvirdering di of6rstdelsen for syftet med ett beslut
snabbt kan skénjas i en jimforelse mellan chefens uppsét och tolkningen de paverkade parterna
gor av densamma. Det ir just en avsaknad av en sddan 6ppen dialog som kan leda till att besluts-
fattare drabbas av behovet av att forindra for forindringen skull."™ 1 vissa fall 4r denna forind-
ringslusta en del i en strategisk process och syftar till att motverka entropi, det vill siga en situa-
tion ddr brist p& beslut och forindring leder till att ett jimvikesforhallande intrider, dir ingen
sticker ut, sikter likriktas och individualiteten utplinas. Detta intriffar nir organisationer lever i
for stor harmoni, och motsigelsefullt nog ofta under vildigt vilutbildade och strukturerade leda-
re.”” A ena sidan riskerar entropi att gora all beslutsutvirdering i organisationen nyttolss, men
det dr 4 andra sidan troligt att en sidan situation ir (a) utopisk och endast en teoretisk méjlighet,
och (b) inte heller ndgot att striva efter. Hir 4r avsaknaden av konflikt den stora faran, vilket for-

svarar forindringsbenigenheten hos foretagsledningen.

Vi har tdigare slagit fast hur konflike i olika grad och utférande finns i alla situationer, och det
motstind det genererar kan ha konstruktiva och destruktiva egenskaper. Med beslutsutvirdering
lyfter deltagarna i processen stindigt fram dessa konflikter i synen pd kontexten, vilket bidrar till
att det stindigt finns anledning att arbeta proaktivt. Detta konfliktsékande kan sen stillas i for-
hillande till effektivitet och nytta inom organisationen.

Objektiv nyttomaximering existerar i praktiken inte'™ och eftersom satisfiering ir tillricklige for
att alla skall vara néjda ndr vi sillan lingre 4n dit och moter bara precis forvintningarna. Med
andra ord kan en organisationskultur medverka till att de konstruktiva krafter som verkar, samti-
digt kan motverkas for att nd en bekvim jimvike. I dessa situationer behévs en aktiv paverkan for
att soka upp de destruktiva motstdndskrafterna som begrinsar effektiviteten. Den broms for ef-
fektivitet inom en organisation, dven kallad for friktion,” syftar da till ett motstind genererat av
att olika delar av organisationen anpassar sig olika snabbt till forindring och beslut. Det ir vil
etablerat att organisatorisk forindring kan skapa osikerhet och hot mot individens sjilvkinsla och
vilmaende, ™ men d& individer hanterar denna osikerhet olika kan det leda till att de olika delar-
na i en organisation kan anpassa sig olika snabbt, men friktionen blir likadan tvirs éver. Detta
bor kunna regleras genom att se till acceptansnivin av forindringen vilken i sin tur relateras till
konsekvenserna f6r de inblandande individerna av hur processen leds. Genom att aktivt séka upp
konflikt tror vi i detta fall att motstdnd kan vindas frin en destruktiv kraft till en konstruktiv

drgird.

' Goffman (1959/1977) s. 157

" Holmblad Brunsson (2005) s. 110

" Lindberg & Rundkvist (1999) s. 107

" Nygaard, Hull-Kristensen, Kjer & Vinge (2002) s. 33

"’ Lindberg & Rundkvist (1999) s. 98

" Callan, Terry & Schweitzer (1995) samt Terry, Carey & Callan (2001)
ur Kavanagh & Ashkanasy (2006) s. 84
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4.3 Motstand vs. Kommunikation

For att skapa tydlighet i beslutsprocessen och skapa mening krivs att man inte bara kom-
municerar beslutsmalen utan ocksd de konkreta effekter chefen énskar att beslutet skall leda till. "'
Med beslutsutvirdering syftar vi delvis till att gora beslutsprocessen mer transparent och pa sd vis
minska det motstindsskapande osikerhetsmomentet genom att analysera kommunikationen
kring beslutet. Det ir viktigt med kommunikation och en transparent forindringsprocess for att
alla de delaktiga parterna ska kunna bygga sig en forstdelse for sivil syfte som forvintad effeke av
beslutet i friga. Detta definierar inte bara hur ledare bedoms utan ocksd vem som bedéms vara
ledare.” Med en transparent forindringsprocess menar vi inte bara att medarbetarna som direkt
paverkas av ett beslut ska kunna f3 insike i beslutsfattarens virldsbild, men framfor allc att besluts-
fattaren ska kunna lira av sin organisation.

Silberman och Hansburg menar att; "genom att ta reda pa vad som ir viktigt for andra lir vi oss
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hur vi kan presentera véra idéer pa ett sitt de godtar.

Detta kan tolkas som ett uttryck for cy-
nism; att ldra sig silja in beslutet snarare 4n att ppna upp for konsensus i nigon egentlig mening,
men samtidigt anser vi det viktigt att skilja pd begreppen. Dels har vi de kommunikativa proces-
serna som gor individen delaktig och engagerad och dir man genom att imitera kommunikativa
processer frin andra kan paskynda utveckling."" Samridige fir man inte glomma ledarens ansvar i
tvd dimensioner; gentemot dverordnade sdvil som underordnade. I den miljon uppkommer alltid
prioriteringskonflikter mellan olika intressen, vilket oméjliggér konsensus. Istillet far vi anse den
transparenta beslutsprocessen vara ett uttryck for intern marknadsf6ring nir den syftar tll att silja
in besluten nedét i organisationen. Gronroos ger oss den interna marknadsféringens tre huvud-
sakliga effekter; (1) Bygger en intern kultur, (2) Bevarar en existerande kultur och (3) Siljer in
nya beslut och forindringar.” Hir blir det framforallt tydlige hur den interna siljprocessen blir

en nyckelfunktion i éverférandet av information internt inom organisationen.

Ledaren har i uppgift att frimja en intern kultur, bevara den, och forhoppningsvis ha méjliggjort
mottaglighet for forindringar i och med sagda kultur. Vid en jimférelse av den interna mark-
nadsforingskapaciteten och en transparent beslutsprocess, kan vi med hjilp av Normanns reso-
nemang'™ géra en jimforelse mellan relationen siljare-kopare och chef-anstilld. 1 samma linje
kan vi f6ljaktligen se hur sjilva beslutséverlimnandet, det vill siga kommunikationen mellan be-
slutsfattare och mottagare, innebir ett “sanningens 6gonblick” och att kontrollen &ver beslutet
forloras eller dtminstone 6vergdr till att delas av bdda parter. Utan en transparent beslutsprocess,
dir istillet mening och syfte med beslutet 4r héljt i dimma, 4r risken Gverhingande att den mot-
tagande parten hanterar den nyfunna kontrollen odvertinkt, med resultatet att kraft riktas at olika
hall med ineffektivitet och osikerhet som foljd.

Samtidigt 4r det vanligt att man hanterar den interna kommunikationen enligt vad af Trampe

kallar samarbetsprincipen.”’ Det vill siga att precis sa mycket information som ir nsdvindigt for

vt Marmgren & Ragnarsson (2005) s. 68
" Kavanagh & Ashkanasy (2006) s. 99
"’ Silberman & Hansburg (2005) s. 7

" Siljs (2000) s. 37

> Gronroos (2002) s. 372

" Normann (2000) s. 29

" Trampe (1990) s. 100
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att dhoraren skall kunna l6sa sin uppgift kommer att tillhandahéllas av kommunikatéren. Genom
kontextuella sammanhang avgors vad som i den specifika situationen ir en tillricklig mingd in-
formation. Nir ndgon frégar “hur ir liget” forvintas man sillan redogora for alla tinkbara aspek-
ter av den egna situationen utan kommunikationen syftar snarast till att fungera som hilsnings-
fras. Detta kallas dven saturation och syftar till att mottagaren 4r mittad pa information och inte
mottaglig.138 Nirbeslaktat dr hur sonen kan finna moderns friga “vart ska du?” férgjidna svaret;
"Ut!” istillet for en redogérelse for fullstindig postadress och geografiska koordinater. Det 4r istil-
let ett fall av informationsmittnad hos sindaren.' I en beslutsfattarkontext riskerar ofta beslut att
hanteras pa just samma sitt, genom att minsta méjliga informationsdelgivning skapar en diskre-
pans i forstdelsen for beslutets grunder och syfte, utan att det f6r den skull var menat att vara
hemligt. Risken for de passiva nollreaktions- och dveranpassningsmotstdndsformerna i en dylik

situation anser vi visa behovet av en genomtinkt kommunikationsstruktur.

Med ett verktyg for beslutsutvirdering finns méjligheten for en sé kallad dubbelriktad monolog,
det Marmgren och Ragnarsson anser vara det bista sittet att limna information inom organisa-
tioner som forindras. Forst limnar en nivd sin dsikt, sedan limnar den andra sidan sin uppfatt-
ning om samma friga och diskrepansen jimfors.™ Skillnaden mellan beslutsutvirderings-
inriktningen och andra méjliga dubbelriktade monologer ir den ledarorientering vi tror behévs.
Att anvinda sig av konsensus som mal riskerar att stjdlpa de nodvindiga férindringsprocesser som

alltjimt behover genomforas.

4.3.1 Hur motstand kan uttryckas genom kommunikation

Hittills har vi talat om kommunikationsmedvetenhet som sittet att identifiera och hantera mot-
stdndstendenser, men det dr samtidigt viktigt att ta till sig de risker en missriktad kommunika-
tionsansats kan féra med sig. Motstdndsformerna Agitation, och Drastiskt beteende kan féra med
sig mycket negativ energi genom ickeverbal kommunikation, sdsom menande blickar, men dven
genom indvade kommunikationsménster och koder. Alla dessa aspekter 4r del av den interna

. . 4
kommunikationskulturen. !

Nir man studerar organisationskultur och férindringar bér man studera de subjektiva uppfatt-
ningarna hos de inblandade individerna. Aven om en chef rent intellektuellt kan kiinna till den
underliggande motstindskommunikationen ir det svért att féra fram den till ytan och som chef
forutsitter man ofta alldeles for mycket om vad som faktiske kommuniceras." Samtidigr 4r ett
kritisk uttalande frin en medarbetare inte nédvindigtvis ett personligt pihopp utan ett sitt att
avreagera sig. Orden ir i sig inte laddade med negativitet utan med nyttig information och ifriga-
sittande. Negativiteten skapas i lyssnarens 6ron och ordbehandling."™ P4 si sitt ir beslutsutvirde-
ring en kinslig friga med manga fallgropar for diskrepanta tolkningssitt dven nir sjilva processen

gors transparent.

% Adams (1986) s. 34

¥ Ibid. s. 34

10 Marmgren & Ragnarsson (2005) s. 41
" Goffman (1959/1977) s. 165

" Kavanagh & Ashkanasy (2006) s. 84
" Silberman & Hansburg (2005) s. 8

1 Engquist (2003) s. 63
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Den individuella tolkningen ir stindigt dominerande och i en kommunikativ process glider indi-
vider pé en skala mellan ett antal olika jagformer. Denna glidning har psykologiska grunder och
gir att koppla direke till graden av motstdnd som en individ kinner vid varje givet 6gonblick.
Motstindsgraden syns tydligast i graden av ansvar individen 4r beredd att uttrycka i sin kommu-
nikation."” Hir har de ansvarsmarkorer som medféljer den fastslagna referensbasen en tydlig roll i
identifierandet av motstdnd. Bér” markerar till exempel ansvarstagande, och dirmed god forsta-
else, medan "vill” dr en indikator pa bristande acceptans och ansvarsvilja. Ett annat sitt att marke-
ra sin ovilja att ta omfattande ansvar for ett beslut ir att verbalt omvandla beslutskonsekvenserna
fran handling till ting. Att formulera konsekvensen av en beslutsprocess som att “ndgonting jag
drabbas av” istillet for "nigonting jag skall gora” dr ocksd det ett sitt att skydda sig sjilv frin an-

. . o . 146
svar och skjuta beslutskonsekvenserna ifrin sig.

Den ansvarsgrad som knyts till de gemensamma vokabulirerna och ur vilken det dirmed gér att
utlidsa bide beslutsforstielsen och viljan att ta ansvar for beslutets betydelse, 4r en mycket komplex
del av beslutsutvirdering och kriver grundliga kunskaper inom psykologi for att utveckla. Detta
gor dessa resonemang svdranvinda pd den praktiska tillimpningsnivan. Vi viljer dirfor att inte
fortgdende forhalla oss till detta ansvarsresonemang. Men det 4r samtidigt viktigt att ha i dtanke
att den beslutsutvirdering som praktiskt sett kan utforas pé en arbetsplats utgar ifrn de inblan-
dade individerna. Det ir siledes den aktuelle beslutsfattaren som fir tolkningsforetride dven pa
den feedback som ges, och som Engquist uttrycker det; "en god kommunikator forstdr att en for-
utsittning for framgdng 4r att han, inte nédvindigtvis delar, men respekterar andras sitt att se pa

147
saken.”

Denna forstdelse kan vara si grundliggande som att inse att om ett beslut gar direkt emot en an-
stillds &sikt kan dennes sjilvkinsla skadas. Att dterbygga denna pd ett opretentiost och icke for-
démande sitt ir en forutsittning for effektive arbete frin den anstillde. Annars forloras drivkraft
och trov'silrclighet.148 Mitvis menar att medarbetarnas reaktioner gir igenom fyra stadier; (1) miss-
troende och fornekelse, (2) ilska, sen vrede och avstindstagande, (3) emotionellt képsliende som
borjar i ilska och slutar i depression, och slutligen (4) acceptans. Om inte dessa stadier uppmirk-
sammas och hanteras omgiende kommer medarbetarna att ta avstind frin forindringen, ha sva-
righeter att uppni acceptansnivin och risken for att forindringen misslyckas ckar kraftigr."” Men

hur denna hantering ska utféras dr desto svarare att forhélla sig till.

4.3.2 Hur man hanterar motstand genom kommunikation

Ett proaktivt férhillningssitt i en beslutsutvirderingssituation innebir hir att motstdndet hante-
ras genom att forsoka frimja de mentala integrationsprocesser som verkar genom en tydlig feed-
back. Adams skriver att ett sitt att hantera motstdnd ir att utbilda sina anstillda i att se igenom
sina egna blockeringar och att tydliggéra dem si att de sjilva kan identifiera blockeringarna och

hantera sitt eget motstand.”™ Men for att gora detta krivs det en god portion av bide 6dmjukhet

" Bylund & Kristiansen (2005) s. 34

e Marmgren & Ragnarsson (2005) s. 142

1 Engquist (2003) s. 14

"** Carnall (2003) s. 238

" Mitvis (1985) ur Kavanagh & Ashkanasy (2000) s. 86
" Adams (1986) s. 65
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och empatisk formdaga, nigot som ménga minniskor menar ir goda egenskaper att besitta men
desto firre faktiskt klarar av att uppvisa. Férmdgan att lyssna ir grunden till att framgingsrike

. 5
hantera konflikt."™

Det giller d& att ligga fokus pa vad personen siger, inte ditt svar pd vad som
sigs. Detta ligger vil i linje med vad Engquist menar om att det som ledare giller att viga svara pa
det som fragestillaren egentligen frigar.”” Med detta i dtanke ir beslutsutvirderingens roll desto
tydligare. En beslutsutvirderingsprocess innebir hir ett erkinnande av den andra partens subjek-

tiva virdering av situationen och forhandlas inte enkelt bort utan reflektion.

Bylund och Kristensen menar att motivation kan komma ur hungern efter stimulansen frin tre
olika omréden; (1) erkinnande, (2) sjilva stimulansen och (3) struktur, och att brist pé alla dessa
foder apati.” Vad de menar ir att hungern efter alla dessa tre punkter var och en for sig kan fora
med sig motivation, men iven att chefen har méjlighet att aktivt anvinda sig av dem i sitt forhél-
lande till personalen. I en beslutsutvirderingskontext betyder det att motivation kan komma di-
reke ur att man; (1) uppmirksammar medarbetarens ritt till sin subjektiva uppfattning, (2) erbju-
der méjlighet till insike i, och tillstind” att se chefens beteende bero pa utgingen av utvirdering-
ens effekter och (3) tryggheten och vetskapen om att de beslut som fatts 16pande kommer att er-
bjudas dubbelriktad feedback for att ingen aspekt omirke ska passera. Vidare menar de att det
finns ett direkt samband mellan upplevelsen av tillricklig information och personligt vilbefin-
nande.”™ Ssledes ir en av sjilva poingerna med att alls utvirdera beslut den tillfredsstillelse det

innebir att kinna delaktighet i informationsskapandet.

Det handlar om att forsoka se till varje aspekt av beslutsprocessen. Carnall menar att man, for att
skapa sig en uppfattning om beslutshelhetens konsekvenser, behover ir ett 360° perspektiv,155
vilket dven innefattar den motstdndsgrad som kommer ur den aktiva hanteringen av det ur-
sprungliga motstindet. Motstind kan hanteras ur fyra perspektiv; (1) tvdng, (2) lirkande, (3) an-
passning och (4) undvikande.” Om det motstindet grundar sig i en foretagskultur som ifriga-
sitts blir en tydlig kommunikation desto viktigare f6r att hantera de inblandade mekanismerna.
Beslutsutvirderingens roll blir nigot av en kompromiss mellan lirkande och anpassning, da det &
ena sidan presenterar forindringssyftet och ambitionen med beslutet, men dven en méjlighet for
beslutsfattaren att lira av organisationen och eventuellt anpassa delar av den for att friktionen

inom organisationen ska minska.

Nir det giller att bevara en kultur giller det att i huvudsak beléna och bejaka det beteende som
ingdr i kulturen.”” Det handlar i det fallet om att ge uppmirksamhet till de beteenden som man
vill beléna. A ena sidan kan man tinka sig att detta leder till en minskad ambition att sanningsen-
ligt utvirdera beslut, om man misstinker att en positiv feedback leder till beloning. Risken blir d&
att en ambition som bérjade i en kommunikationséppenhet med sikte pa en transparent utvirde-
ringsprocess, leder till en ja-sigarkultur. Dirfor dr det viktigt att se till hur ledarskapets mo-

rot/piska-hantering ir kompatibel med eventuell beslutsutvirdering.

"' Roper (2005) s. 103

" Engquist (2003) s. 35
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4.4 Motstand vs. Ledarskap

Det dr mycket ansvar som hamnar péd chefen i friga. Ledare blir positivt utvirderade nir konse-
kvensen av forindringsprocessen for individen ir positiva”™ och motstindets art och forindring ir
en direkt avspegling av chefens syn p8 medarbetarna. Lindberg och Rundkvist refererar till
McGregors "tva alternativa minniskosyner som péverkar hur organisationer konstrueras och un-
derhills.”” Han presenterar tv ytterligheter; “teori X” och “teori Y”. Teori X star for forklaring-
en att alla minniskor ir lata, egoistiska och féljandes "minsta motstindets lag”. Dessa minniskor
styrs av moroten och piskan och maéste stindigt hillas under uppsikt och kontrolleras hirt. Leda-
rens roll blir d4 att hantera stérningar pa produktionsprocessen till foljd av medarbetarnas grund-
liggande omotivation."” Teori Y 4r dess totala motsats och beskriver minniskan som nyttomaxi-
merande och med en iver att arbeta. Hon ir enligt den skolan kreativ och utévar sjilvkontroll pa
ett for hela organisationen fordelaktigt vis. Sjalvklart kan ingen av dessa ytterligheter std som for-
klaring till en minniskas beteende fullt ut, utan snarare handlar det om en flytande skala pa vil-
ken man kan f6rhilla sig till grupper och individer. Faran, menar Lindberg och Rundkvist, ligger
i hur ldte det idr att medverka till en teori X-syn pa medarbetarna, med beléningar och kontroll for

att styra till 6nskat resultat.

Om en organisation byggs upp i enighet med teori X, riskerar man skapa ett internt motstind,
det vill siga en troghet, infor forindring. Samtidigt ser vi det som att en organisation baserad pé
teori X, inte anser sig behova utvirdera beslut, di allt motstind 4nda hanteras genom beloning
och kontroll, morot och piska, utan behovet av att se till andra kommunikativa mojligheter. Sche-
in markerar ledarrollens vikt i skapandet och hanterandet av organisationskultur och menar att
nir en kultur blir dysfunktionell pd grund av forindring, dr det ledaren som madste agera for att
stodja gruppen att “avlira” vissa delar av de gamla kulturella antaganden och att lira sig alternati-
va antaganden.”®' Vidare ir det viktigt att minnas hur motstand alltid ir en del av situationen nir

. . . . . . . 6.
vi vill influera minniskors tankar, kinslor och handhngar.1 ?

Och hir talar vi samtidigt om grun-
den till allt ledarskap. Att pd nagot sitt influera minniskors tankar, kinslor och handlingar ir
varfor vi alls har en chef med befogenheter till beslutsfattande. En nyckelpunkt ir samtidigt att
ledarskap ir en relation som bara kan utévas av en person i forhillande till ett antal andra perso-

6 . . . ° . ..
ner,'” hur denne individ stir ensam infor flera.

Men utan medlen till att nd minniskorna dr den formella befogenheten som bortkastad, och i
forlingningen en grogrund for en dysfunktionell organisation och dess motstdndsskapande. Ett
fattat beslut, baserat p& befogenheter men utan den interna respekten eller forstdelsen tar oss till-
baka till industrialismens hirda hierarkiska styre med hirda maktmedel i ett enkelriktat forhal-
lande mellan toppen och golvet. Adams menar att aukroritira chefer skapar blockeringar och lyf-
ter fram konflikter. Sociala chefer kringgir blockeringar och konflikter."™ Bida strategierna har

sina tydliga brister. A ena sidan har vi nimnda styrkedemonstrationsledarskap dir chefens ord ir

" Kavanagh & Ashkanasy (2006) s. 83ff

"’ Lindberg & Rundkvist (1999) s. 99fF

160 Mintzberg (1973) s. 98

' Schein (1992) ur Kavanagh & Ashkanasy (2006) s. 87
'* Silberman & Hansburg (2005) s. 7

10 Nygaard, Hull-Kristensen, Kjer & Vinge (2002) s. 145
' Adams (1986) s. 69
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lag, men som samtidigt forutsitter att chefen har kontroll och bittre forstelse for alla aspekter av
arbetsplatsens funktioner och méjligheter. Den gammelauktoritira synen pd ledarskap gir emot
senare 4rs insikter om att man inte styr minniskor men att man leder dem."” Och malet ir att
formedla de gemensamma maélen och visa pd medlen att nd dit. Kavanagh och Ashkanasy menar

. . . . .. o1 166
att “ledarskap ir konsten att mobilisera andra till att vilja striva efter delade mal”**

A andra sidan riskerar den sociala ledaren att lita konsensus styra till att ingenting hinder di det
ir utopiskt i mangt och mycket att alla har samma &sikter. Aterigen ir det viktigt att se till hur
beslutsutvirdering inte kan komma att anvindas for att nd konsensus, och att resultaten av dis-
krepanssammanstillningen inte anvinds som ndgon slags enkit dir majoriteten avgér. Majori-
tetsbeslut mé fortfarande vara ett alternativ en ledare kan anviinda sig av, men samtidigt ir be-

slutsutvirdering ett liroverktyg snarare 4n ett styrverktyg.

Istillet 4r motivation ett verktyg ledaren har till sin hjilp i den kampen. Ledarens grundansats
méste vara att skapa motivation oavsett om det gors ur ett visionirt perspektiv eller ett statiskt.'”
Motivation ir enligt Bylund och Kristiansen en spiral mellan Rimligt, Ritt och Roligt. Det
betyder att en uppgift inom en tid frén p&bsdrjandet miste uppfylla kraven pa virde i syftet, virde
i tillvigagingssittet och erbjuda uppmirksamhet eller utmaning for att kunna vara motiverande.
Beslutsutvirdering erbjuder d& framférallt ett svar pa frigan om ”Ritt”, vilket blir till en samman-

fattning for alla de aspekter som hanterar mal, syfte och betydelse for de inblandade.

4.4.1 Hantera motstand - Viktigt och farligt

Kavanagh och Ashkanasys forskning om f6rindring i organisationer vid omstruktureringar visar
pa hur man forindrar en organisation genom att rikta energi dt; (1) de institutionella ledarnas
beteende, (2) valet och utférandet av passande managementstrategier, (3) forstdelse for organisa-
tionens grundliggande struktur, system och formella processer (organisationskulturen), och (4)
ledares handlingar som syftar till forindringsacceptansen hos individer som spelar en viktig roll i
savil formella som informella system."” Beslutsutvirderingen manar framforallt till forstdelsen for
organisationens grundliggande struktur vad giller de &sikter och subjektiva virderingar som fl-
dar internt, det vill siga kulturen. Direkt pdverkar denna forstielse sedan ledarens handlingar som
syftar till forindringsacceptans genom att kunna anpassa kommunikationen gillande besluten,
samt ordningsfoljd och utnyttjande av interna opinionsbildare. De interna opinionsbildare som
kan stjilpa ett beslutsgenomforande kan samtidigt utnyttjas till att fora ett besluts syfte och vike
vidare in i den befintliga organisationskulturen. Motstdnd kan ofta 16sas upp genom att flytta ett

moment eller en medarbetare och pé sd sitt uppnd en hiivstz‘ingseffekt.170

I forindringstider ir det viktigt att ledarna skapar en atmosfir av psykologisk sikerhet for alla
inblandade inom vilken de kan hinge sig 4t de nya beteendena och smaka p& den nya kulturen.
Individerna maste bli involverade for att sjilva kunna verifiera trovirdigheten i de nya virdering-

arna, att undersoka konsekvenserna fé6r dem som individer och att utforska hur de ocksd kan bi-

' Drucker (2000) s. 25

166 Kavanagh & Ashkanasy (2000) s. 82
' Ahlrorp (2003)

' Bylund & Kristiansen (2005) s. 112
1 Kavanagh & Ashkanasy (2000) s. 82
" Engquist (2003) s. 95
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dra till forindringsarbetet.””" Nyckelresonemanget hir ir delaktigheten man kan limna it medar-
betarna. Vi har slagit fast hur forindringsarbetet genomfors av alla de delaktiga parterna, och att
chefens roll blir till att sdlja in forindringens nytta och genomforandesitt. Samtidigt astadkom-
mes ingenting utan att de paverkade individerna sjilva hittar sin roll i beslutets svallvigor. Chefen
har d& en viktig roll att underlitta och forutsiga medarbetarnas beteenden pa ett sd verklighets-

forankrat viss som dr mojligt.

Den tillgingliga tiden att utforska olika handlingsalternativ r ofta det som skiljer chefens roll
fran medarbetarens.””” Detta betyder att den vil forberedda chefen, som med alla tillgingliga me-
del forsoker sitta sig in i organisationskulturen, har stor méjlighet att genomdriva fattade beslut.
Den chef som istillet viljer att applicera enbart generella tankesitt utan férankring i den faktiska
verksamheten riskerar istillet att i mycket stor utstrickning orsaka motstdnd. Vi vill mena att ett
sdtt att ldra av sin organisation blir till att lira av reaktioner och uppfattningar om redan fattade
beslut och pa sd sitt kunna kartligga individers instillning till nya intryck, nivin av morot/piska

som beh6vs samt om nivin av auktoritet.

4.4.2 Kritiskt for den kreativa processen

Frigan om auktoritet 4r ocksd en friga om forhallandet till den kreativa process som existerar och
manas fram. Ahltorp menar att total kontroll &ver en situation bara kan leda till "storebror-
samhille” och en total avsaknad av kreativitet."” Istillet skriver Marmgren och Ragnarsson om
hur en hirdmjuk process oftast 4r mest kreativ i det att det finns tydliga mil men personlig frihet
hur dessa skall uppnas.” Detta ligger nira Senges bild av motstandselasticitet i skillnaden mellan
den tinkta visionen och individens realitet.”” Med ett gott ledarskap gors sedan den visionen
dtkomlig och den individuella verkligheten upplevs formbar, samtidigt som man lyckas gora skill-
nad pd kreativ spinning och olustspinning vilket hor till det tidigare nimnda destruktiva mot-
stdndet. Denna process maste goras bade tillginglig och attraktiv frin ledningens hall for att den

deltagande massan ska kunna dras med.

Ett sdtt att tackla tydlighet i kommunikationen rérande beslut 4r klara rutiner kring beslutspro-
cessen. Beslutsrutin leder till att minniskor lir sig hur de skall férhalla sig till chefen men riskerar
att skapa en grupp utan dynamik och kreativitet.” Problematiken uppstir nir rutinen blir all-
smiktig och den dynamik 16pande beslut dndd kriver blir lidande, vilket i sin tur leder till ett
passivt invintande av chefens instruktioner istillet for att agera proaktivt. Siledes fir beslutsut-

virdering inte pd nigot sitt ersitta en dynamisk l8pande beslutsprocess.

Kreativitet dr en forutsittning f6r utveckling, samtidigt som den ir en bricklig figelunge som
o " . . . . 1
miste matas och forsvaras. En god chef ir den som skapar kreativitet hos de anstillda"”” men sam-

tidigt inser vikten av att inte stéra den genom alltfér hérd styrning. Med beslutsutvirdering ser vi

! Zammuto, Gifford & Goodman (2000) ur Kavanagh & Ashkanasy (2006) s. 96
" Nygaard, Hull-Kristensen, Kjer & Vinge (2002) s. 37

" Ahltorp (1998) s. 112

74 Marmgren & Ragnarsson (2005) s. 37

" Senge (2000) s. 144f

¢ Normann (2000) s. 106

" Lindberg & Rundkvist (1999) s. 124
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mdjligheten till att lita den kreativa processen ha sin ging och ge deltagarna chansen att ta till sig
beslutet och gora det till sitt.

Men for att skapa en sddan anda av kreativitet ligger stort ansvar pa ledaren. Den engagemangs-
niva chefen har 4r en av de viktigaste faktorer som péverkar dennes beteende, engagemang och
majlighet att skapa kreativitet.” Ett exempel pi ledarens inflytande Gver den kreativa processen
ir den "Tabbekvot” han eller hon tilliter.”” Med det syftas att antalet misstag en chef gér, och
star for, star i direkt proportion till vilken mingd misstag han eller hon 4r beredd att acceptera
frin sina medarbetare. Det blir i forlingningen oméjligt att uppritthilla en dmsesidig respeke i ett
forhédllande dir dubbla standarder hirskar, och dir chefen inte lever upp till de krav han eller hon
stiller pd sin personal. Tabbekvoten blir pa sa sitt en mdttstock for vilken delaktighet chefen kin-
ner med medarbetarnas situation och &terspeglar huruvida kommunikationskanalerna gir i bida

riktningarna.

Den dubbelriktade monolog vi tidigare fort fram for att visa pa beslutsutvirderingens syfte visar i
ljuset av detta engagemangskrav hur den kreativa processen intimt sammankopplas med kravet pd
ett ledarskap baserat pa tydlighet i kommunikationen. Det motstdnd som finns inom organisatio-
nen ir verkligt och har alltid en destruktiv potential, men med ritt férhillande till motstindet
och en forstdelse f6r motstindets konstruktiva méjligheter finns stora méjligheter att kanalisera

det in i den kreativa processen.

Vi har nu visat pa den intima koppling som existerar mellan ett fattat beslut och de motstindsformer
beslutet leder till. Vidare har vi visar hur konflikt dr en nidvindig del av en konstruktiv, kreativ ut-
vecklingsprocess och satt detta i relation till savil ledarskap som intern kommunikation. For att ta oss
an den problematik dessa fragor foder gir vi vidare genom att ta en kommunikationsansats for att

presentera beslutsutviirderingsmetodiken.

" Ahltorp (1998) s. 69
7 Ibid. s. 147
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5 Beslutsutvardering och kommunikation

[ detta kapitel klarliggs relationen mellan beslutsutviirdering och kommunikationsanalys och vir
kommunikativa ansats med bakgrund i dverforingsmetaforen forklaras. Behovet av att dela gemen-
samma referensvirden inom organisationen fortydligas iven ytterligare. Slutligen diskuteras hur resul-
taten fran en beslutsutvirderingsprocess kan bearbetas inom en organisation och hur dessa resultar kan

anvindas for att utveckla framtida beslutsprocesser.

Vi har tdigare konstaterat att ett beslut, ur ett utvirderingsperspektiv, inte ir ett beslut forrin
beslutsansatsen kommunicerats till mottagarna pa ett sidant sitt att de kan omvandla beslutet till
handling eller nya beslut."™ Om man skall studera beslutets vig genom organisationen och forso-
ka analysera hur ett beslut paverkar olika delar av en struktur 4r det nodvindigt att analysera
kommunikationen inom organisationen. Utan kommunikation finns inga beslut, ingen férind-
ring och dirmed, i princip, inget motstind. Man kan dirmed siga att beslutsutvirdering bestr av

kommunikationsanalys.

Det ir svart att identifiera alla former av motstdnd som inte innebir direkta protester eller aktiva
handlingar. Enquist menar att det enda sitt pd vilket vi kan identifiera motstdnd inom en stérre
organisation 4r genom stickprov. Den stora massan svar kommer annars att drinka motstdndet d&
det oftast finns koncentrerat till vissa grupper.”” Av den anledningen anser vi att en beslutsutvir-
dering troligen miste ske under strikt avgrinsade former vid varje enskilt tillfille. Ett sitt att tack-
la den overvildigande massa en 6vergripande beslutsutvirdering skulle medféra, dr det en férsta
avgrinsning att endast se till ett hierarkiske steg i taget — relationen mellan chef A och mellanchef
B, separerat frin relationen; mellanchef B till personalen pa golvet. Det ir forst i efterhand en
storre analys kan goras over beslutsflodet i organisationen. Nir sen identifierade problem atgir-

dats pd ett eller annat sitt, fortsitter organisationen att genomfdra nya stickprov.

5.1 Overféringsmetaforen

For att skapa oss ett forhallningssitt till kommunikationen inom en organisation har vi valt att
anvinda oss av overforingsmetaforen (the conduit metaphor), si som den beskrivs av Redcly,182
som utgingspunkt for hur vi ser pd kommunikation. I korthet kan ansatsen i verféringsmetafo-
ren beskrivas som att information i sig 4r objektiv. Orden som anvinds ir containrar vars fird
mellan sindare och mottagare utgor essensen i kommunikationen. Informationen ir i denna mo-
dell objektiv och all informationsbearbetning sker i sindare respektive mottagare. Overforings-
modellen har utsatts for en hel del kritik ur ett kommunikationsteoretiskt perspektiv. Frimst ef-
tersom den inte hanterar hur containrarna fylls med mening och hur denna mening avkodas av

mottagaren.'™ Kritik har idven riktats mot hur sindar-, mottagarperspektivet i metaforen antyder

" Gronroos (2002) s. 369

""" Engquist (2003) s. 96

" Ortony (1993) s. 166-199 samt Axley (1984) s. 429ff
' Lakoff & Johnson (1980) med flera
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att information 6verlimnas till nigon annan i kommunikationségonblicket istillet for att duplice-

. C e . 184
ras OCh sedan existera 1 tva versioner.

Vi har trots denna kritik valt att se 6verforingsmetaforen som ett sitt att isolera de processer inom
beslutsspridning och intern kommunikation som ir intressanta for att forstd hur beslutsutvirde-
ring kan anvindas for att underlitta for ledaren. Dess frimsta férdel 4r antagandet om att infor-
mation som formedlas mellan tvd noder under detta stadium ir objektiv och att all bearbetning
och moderering av informationen sker individuellt i de tvd noderna. Detta ger oss mojlighet att
bortse frén de eventuella effekter medieringsprocesser skulle innebira och att vi da skulle tvingas

analysera inte bara noderna utan inflytandet av omridet mellan dessa noder. "™

Overforingsmetaforen, i kombination med ett linjirt synsitt pd hur beslut sprider sig i organisa-
tionen, isolerar den studerade chefens beslutsprocess. Detta underlittar analysen genom att se pd
kommunikationsflddet innan och efter noden passerats. Diskrepansen mellan detta fére- och ef-
terlige blir dd chefens paverkan pd informationen. Den beslutsutvirderingsmetod vi skapat i
MAL hjilper dessutom till att tvinga in iven sjilva beslutsutvirderingen i ett dverforingsperspek-
tiv. Den gemensamma vokabulir vi skapat utgér hir bemétandet av kritiken om hur orden fylls
med mening. Meningsskapandet ir inte lingre utlimnat 4t individen utan centraliserat till de
innebérder de tillskrivs i den firdiga MAL-matrisen.

Som komplement till beslutsprocessens behov av kommunikationsspridning finns dven ledarska-
pets behov av dterkoppling, feedback. Denna kommunikationsprocess dr en nédvindighet for att
som chef lyckas utveckla sivil sitt ledarskap som sin kommunikativa formiga."™ Vikten av att
anvinda sig av ett systematiskt, anonymt och konsekvent sitt for medarbetarna att uttrycka sina
asikter om chefens beslut kan direkt knytas till grupper av hogpresterande individer." Dessutom
kan det tydligt konstateras hur individer som inte pd ett tydligt sitt erbjuds méjligheten ate 3
feedback pd utférda handlingar snabbt tappar i engagemang. Den feedback beslutsutvirdering
skapar forutsittningar for blir konstruktiv kritik i det att den ir specifik och erbjuder majlighet
till att prova minga olika alternativa beslutsprocesser som sedan utvirderas."™ Detta resonemang

understryker bara behovet av att utveckla och uppritthalla effektiva beslutsutvirderingsverkeyg.

5.2 Ett gemensamt sprak

For att kunna genomfora en framgangsrik beslutsutvirderingsprocess ir det nédvindigt att skapa
en gemensam virdegrund utifrin vilken utvirdering ir mojlig. Som vi tidigare nimnt tar dessa
referensvirden sitt avstamp i den interna organisationskulturen. Var férmdga att kommunicera
handlar om att kunna omvandla de bilder vi ser till ett kommunikativt uttrycksmedium."™ T ett
beslutsutvirderingsperspektiv utgérs detta uttrycksmedium av det verktyg som anvinds for att

stodja sjilva beslutsutvirderingsprocessen.

"* Cherry (1977) med flera

" Siljs (2000) s. 100

16 Engquist (2003) s. 24

" Ray (1991) s. 67

" Bylund & Kristiansen (2005) s. 114
" Ortony (1993) s. 325
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En av de grundliggande funktionerna for en gemensam virdegrund ir skapandet av ett internt
sprak. Detta sprdk har som funktion att underlitta daglig kommunikation och skapa en gemen-
sam forstdelse for vilket av ett ords olika méjliga tolkningar dr den gillande i den kontext som
rider inom organisationen.” Ofta kan detta gemensamma sprik ha sin grund i den praktiska

. . . o .. . 191
verksamhet som finns inom organisationen och det facksprak som anvinds i detta arbete.

Genom utnyttjandet av den gemensamma virdegrunden kan ett ord eller uttryck, som innehaller
flera tolkningsnivéer, ges en gemensam mening som forstds av alla inom organisationen. For en
utomstdende kan dock ordet betydelse fortsatt vara komplex. Den gemensamma virdegrunden
fungerar d&, enligt Bylund och Kristensen, som ett kanalval som sikerstiller att alla mottagare och
sindare inom organisationen ir instillda pi samma frekvens.” Detta ir ett starkt argument for
att beslutsutvirdering har storst méjlighet att bli effektiv om den hanteras inom organisationen.

Det understryker i sin tur behovet av verktyg som ir enkla att anvinda.

En organisationsgemensam vokabulir 4r ocksd en viktig del i att skapa forutsittningar for organi-
satoriskt lirande. Sjilvlirande organisationsstrukturer har ofta sitt ursprung i informationsflodets
hastighet och organisationens meningsskapande process. Om férmedlingshastigheten dr korreke
avpassad till situationen,” och den gemensamma virdegrunden tydlig, ir forutsittningarna for
organisatoriskt lirande starka."” Det organisatoriska lirandets forsta kontakepunkt med beslutsut-
virdering intriffar dd det rda, obearbetade, resultatet av det anvinda verktyget har sammanstillts.

For att kunna genomfora detta effektivt krivs en grundliggande insike i ords virdering.

5.3 Att analysera resultat

Att virdera ord och att forsoka sitta sig i en situation dir man forstdr hela innebsrden av varfor
en medarbetare viljer att anvinda ett visst ord for att beskriva ett beslut dr en komplicerad pro-
cess. Orden har sitt ursprung inom organisationens virdegrund men de mdste analyseras i sin
kontext, i direkt samband med det beslut som avses,”” Med hjilp av detta sammanhang och virt
semiotiska minne, det vill siga uppfattningen om vad ett ord tidigare symboliserat, ges orden en
majlighet att skapa djupare mening och samband pa djupare nivier kan identifieras.”™ I analys av
den underliggande meningen med att anvinda ett visst uttryck idr det viktigt att dven ta hinsyn
till ordets metonymi."” Detta innebir att dven forsoka ta hinsyn till det som ir underforstice eller
implicit uttrycke i anvindandet av uttrycket. For att forstd dessa aspekter dr en god insikt i organi-
sationskulturen inom den studerade organisationen en nédvindighet. Det som idr underforstatt
och sjilvklart fér de som befinner sig inom organisationen kan vara mycket svirt att forstd for

dem som befinner sig utanfor.

Att forstd de resultat beslutsutvirderingen genererar handlar mindre om att applicera sina person-

liga virderingar pd de uttryck processen utmynnar i och mer om att forstd de virderingar som lig

" Ortony (1993) s. 81

" Goffman (1959/1977) s. 154

" Bylund & Kristiansen (2005) s. 71

3 Marmgren & Ragnarsson (2005) s. 126
¥ Siljs (2000) s. 24

" Trampe (1990) s. 13

" Ortony (1993) s. 311

7 Trampe (1990) s. 87
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bakom att ordet valdes.”™ En av de sviraste delarna med denna process ir ur chefen perspektiv att
lyckas behélla ett postdeskriptivt och resultatfokuserat tankesitt. Svérigheten ligger i att inte lata
sin analys priglas alltfor mycket av de predeskriptiva, férutfattade, uppfattningar som han hade
nir processen inleddes.” Chefens analysprocess kan i detta lige beskrivas som en introspektions-
process, dir han tittar till sin egen virdegrund for att forsoka forstd de bakomliggande orsakerna

till det resultat som undersékningen presenterar.

Den gyllene regeln i skapandet av den vokabulir som skall anvindas av beslutsutvirderingsverkty-
get dr att limna tillrickligt utrymme och tillrickliga kombinationsméjligheter for att medarbetar-
na skall kinna att de ir fria att uttrycka sin 4sikt.”” Vokabuliren som anvinds fungerar som en
link mellan tanke, handling och konsekvens.”' Genom att viljas ut bland andra alternativ funge-
rar en vil utformat vokabulir som en forlingning pd respondentens intention. Det giller ocksa att
striva efter att vilja ord som har en si stark intention som méjligt.”” Den intentionsstyrka ordet
tillskrivs baseras pa i vilken grad det 4r utsatt for tolkning vad ordet egentligen syftar till. Ett ord
som “kusin” refererar till ett konkret familjeférhallande medan ett ord som “nation” refererar till
en abstrakt konstruerad foreteelse.” For att underlitta resultattolkningen ir det vikrigt att an-
vinda sig av ord med den tydligaste méjliga intentionen, utan att f6r den skull begrinsa de kom-
binationsméjligheter respondenten forfogar 6ver. Ett begrinsat urval skapar en inldsningseffeke
vilken resulterar i missnsjdhet 6ver de begrinsade méjligheterna art uttrycka sin &sike.”” P4 detta

sitt blir verktyget vars uppgift ir att identifiera motstdnd sjilv till en konfliktpunkt.

De ord som inkluderas i den vokabulir som anvinds i verktyget kan alltsd utgéra en begrinsning
for anvindbarheten hos verktyget. Vokabuliren utgor dock samtidigt en forutsittning, bide for
beslutsutvirdering och, for sociokulturell inlirning.”” Spriket blir ett redskap for forstielse och
for att kunna skapa forstielse maste den anstillde forses med ritt vokabulir. Betydelsen av ett ord
som valts for att beskriva en beslutsprocess ir en reflektion av den analyserade beslutskontexten.
Ett valt begrepp eller ord innehaller dock 4ven en betydelse grundad i den interna organisations-

6 . o .
kulturen. ** Det ir endast denna betydelse som kan delas av bade sindare och mottagare.

Det blir ddrmed intressant att studera den interna organisatoriska betydelsen ur ett beslutsutvir-
deringsperspektiv. Samtidigt det 4r dock mycket viktigt att inte glomma hur den ostensiva bety-
delsen orden antar gor att varje ord kan ha flera parallella innebérder och dirmed passa in i ut-
virderingen pi flera olika sitt.”” Detta ir en del i det vetenskapliga paradigm som innebir att en

8

sak aldrig har exakt samma mening vid tvi tillfillen™ och likadant ir det med orden i resultat-

virderingen. Det blir siledes bara genom att anvinda ett syntaktiskt angreppssitt och kombinera

" Engquist (2003) s. 11
" Trampe (1990) s. 38

* Engquist (2003) s. 32
" Siljo (2000) s. 22

** Trampe (1990) s. 23

* Ibid. s. 27

0 Engquist (2003) s. 71
*” Silj6 (2000) s. 20

206 Trampe (1990) s. 22

*7 Ibid. s. 49

** Ortony (1993) s. 172
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de olika mojliga betydelserna som resultatutvirderaren kan finga upp alla de strémmingar ordva-

len representerar.

5.4 Beslutsutvardering som ledarskapsverktyg

Den bearbetade data resultatutvirderingen leder till skall sedan omsittas till praktiskt ledarskap
och praktisk motstdndshantering. Beslutsutvirdering i sig sjilvt resulterar inte i en samling prake-
riska atgirder chefen kan ta till for att forbittra sitt ledarskap. De diskrepanser mellan vad chefen
avser ska fa for effeke och vad de anstillda ser dr effekter skall istillet ses som ett sitt att pdvisa att
det nuvarande angreppssittet inte fungerar.”” Utifrin detta kan chefen sedan indra sitt beteen-
deménster och sitt ledarskap for att i nista beslutsutvirderingsprocess uppticka att diskrepanserna

4r mindre.

En av de viktigaste fordelarna med att anvinda beslutsutvirdering som grunden for att utveckla
sitt ledarskap ir det direkta forhillandet mellan den limnade dterkopplingen och de konkreta
beslut ledaren fattar. Ménga andra verktyg for ledarskapsutveckling fokuserar pa ledarens upptri-
dande som helhet. Detta ger visserligen en heltickande bild av en ledares upptridande men klarar
inte av att separera effekterna av en ledares beslutsprocess frin de andra delarna av ledarskapet.
Genom att erbjuda méjligheten att &terkoppla pé specifika beslut paverkas bade ledare och perso-
nal ate ligga ned storre engagemang i varje enskild beslutsprocess. Detta engagemang yttrar sig
genom en mera genomtinkt och situationsanpassad kommunikation. Dessutom bidrar utvirde-
ring av varje enskilt beslut att flytta fokus frin personalens sikter om chefen till personalens dsik-
ter om beslutet.””” Detta borde erbjuda maojligheter till ett mer objektivt uttryckssitt, dven om
personkemi fortfarande spelar en viktig roll. Ett mer objektivt angreppssitt bidrar till att skapa

mindre personlig prestige och forhoppningsvis storre forindringsvilja bland utvirderade chefer.

Ledarens roll som kommunikatér inom organisationen kan vi nu betrakta som fastslagen. En
viktig aspekt pd kommunikation som direke stills i relation till resultatet av en beslutsutvirde-
ringsprocess ir forhillandet mellan input och output. Man kan hivda att kommunikationens
syfte ir den respons den fir.”" I en beslutsprocess som beslutsutvirderas liggs lika stort fokus pa
den information chefen formedlat som pd den respons medarbetarna hade p& informationen.
Detta skapar ett hilsosammare forhillande mellan input och output 4n vad som annars ir vanligt

att chefer kan lyckas uppna.

De beslutsunderlag som utgér grunden for en organisations beslutsansatser ir, som nimnts i kapi-
tel tre, ofta grundade pd det objektiva synsitt som rider inom den rationella beslutsmodellen.”"”
D4 beslutsprocesserna oftast dr synnerligen begrinsat objektiva kan ofta en tydlig diskrepans ses
mellan den idealsituation den rationella modellen pdvisar och den praktiska verklighet som ra-
der.”” Beslutsutvirdering blir hir det verktyg som fingar upp den faktiska situationen inom or-

ganisationen. Den 6kade insikt om den organisatoriska situationen som beslutsutvirdering leder

*” Kavanagh & Ashkanasy (2006) s. 83ff
" Chefen och Ledarskapet (1986) s. 115
"' Bylund & Kristiansen (2005) s. 48

* Mintzberg (1973) s. 162

*” Holmblad Brunsson (2005) s. 108
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till kan sedan anvindas for att anpassa det rationella beslutsunderlaget till den beslutsprocessen.

Beslutsutvirdering blir verktyget for att anpassa generella antaganden till specifika situationer.

Beslutsutvirderingen lyfter fram de diskrepanser mellan uppfattningar som utgér grunden for
skapandet av motstind. Genom att skapa mojlighet till att tydliggora organisationens konflike-
punkter kan ledaren littare virdera vilka konflikter som ir virda att konfrontera och vilka som
bist bor undvikas. Detta blir en del i att skapa en tydlig relation mellan chef och medarbetare och

. . . .. 214
kan utvecklas vidare mot en organisationskultur och en gemensam virdegrund. !

En av de tydliga riskerna med att anvinda sig av beslutsutvirdering som ett ledarskapsverktyg ir
att ledarens agerande riskerar att bli mer kortsiktigt. Genom en stindig utvirdering skapas en
tydligare bild av hur varje beslut paverkar organisationen. Detta 4r utvirderingen styrka men ris-
kerar ocksa att leda till att en chef kan forsska optimera sina utvirderingsresultat. Vi tolkar ur
Carnall att ett sddant agerande leder snabbt till minskad trovirdighet och osikerhet inom organi-
sationen.”” Detta kan snabbt leda till att motstindet skenar utom kontroll. Fér att minimera ris-
ken for detta dr det viktigt att inte anvinda beslutsutvirderingsunderlaget som ett verktyg for att
utvirdera en chefs kvalitet. Det skall istillet ses som ett verktyg for intern och personlig utveck-
ling.

I organisationer som inleder en beslutsutvirderingsprocess i ett lige dir ett stort statiskt motstand
rider kan beslututvirderingen i sig generera motstdnd. Detta sker frén chefer som ir ridda att
resultatet kan komma att anvindas mot dem, men framfér allt frin medarbetare som vigrar av
princip.”® Motstindsargumenten tar d ofta sitt ursprung i resonemanget om att beslutsutvirde-
ring bara ir yteerligare ett papper att fylla i och att det sgjil arbetstid frin den egentliga verksam-
heten. Dessa argument kan vid forsta anblick verka tunga men representerar samtidigt en énskan
att bevara det nuvarande liget. Att 6vervinna detta primitiva motstind mot forindring blir d&
ledarens forsta uppgift. Utan att organisationen gir in i beslutsutvirderingen med ett visst métt av

engagemang ir ett korrekt resultatutfall svart att uppn.

Vi har nu presenterat hur kommunikationsanalys ir en intrikat men oerhirt central del av beslutsut-
virdering och hur det dven kan anvindas som ledarskapsverktyg. Med bakgrund av kapitel 3 till och
med kapitel 5 kan vi nu klart se en rod trad mellan ett fattar beslut, dess process genom organisationen
och organisationskulturen, hur motstind kan hérriras till denna process och hur kommunikationsana-
lys kan bidra till att identifiera den samma. Detta leder oss till att i kapitel 6 visa pa vart forslag till
ett beslutsutviirderingsverktyg och vad det fort med sig pa filtet.

> Grénroos (2002) s. 373
* Carnall (2003) s. 124
e Kavanagh & Ashkanasy (2006) s. 83ff
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6 MAL - endast ett verktyg

[ detta kapitel redovisas vir empiriska undersikning med sivil undersokningsresultat som erfarenheter
dragna frin genomforandet. Vi diskuterar anledningarna till varfor utfallet blev som det blev och be-
skriver vidare de praktiska svirigheterna med att implementera beslutsutviirdering i en praktisk arbets-

situation.

Nir vi utvecklade MAL var det med den uttryckliga avsikten att den skulle kunna fungera prak-
tiskt och vara en chef behjilplig i dennes vardag fyllt med stora och mindre beslut som méste fat-
tas. Men att vi alls kinde oss tvingade att ta till ett eget verktyg f6r beslutsutvirdering ger en fing-
ervisning om hur pass outforskat imnet beslutsutvirdering innu ir. Med utgingspunke i de reso-
namang Bjornfeldt™” presenterar ser vi MAL som en form av visuell styrning liknande hur det
balanserade styrkortet visar pd méluppfyllnadsgrad i form av nyckeltal stillda mot kvantifierade
mil. I faller med MAL finns ingen kvantifierbarhet att tala om i malen d beslut och kommuni-
kationen kring dem ir hogst subjektiva och svira att uttala sig om. Visualisering av ett ledar-

skapsbeteende den syftar till kan direkt jimf6ras med dylika verktyg f6r visuell styrning.

Det ir samtidigt vikeigt att ha i dranke att MAL inte ir ett styrverktyg top-down utan snarare
tvirt om, en utvirdering uppdt. Med detta i dtanke valde vi med virt system att chefens &sikt ini-
tialt inte ska vara uppenbar f6r medarbetarna vilket med st6d av Engquist férhoppningsvis leder
till mindre opportunism och mindre ridsla bland medarbetarna.”® Dock ir det frimsta malet
med MAL att det syftar till chefens egen liroprocess om den egna organisationen. Denna Liropro-
cess syftar i sin tur till forstielsen av den subjektiva virld en organisationskultur innebir och visar
pa hur det inte finns nigon objektiv verklighet i beroendeforhallanden. *” Siledes ir detta viktig
kunskap for varje ledare, och ett skil till varfor MAL kan ge vigledning till hur man skall gd vida-

re for att utreda orsakerna till uttryckt motstdnd.

Samtidigt som MAL ir ett beslutsutvirderingsverktyg ir beslutsutvirdering storre in MAL. Den
portion av verkligheten vi férhaller oss till i denna undersékning och i denna uppsats ir fortfaran-
de forhillandet mellan intern kommunikation och hur brister i densamma kring de beslut som
fattas leder till motstind, och hur man med beslutsutvirdering kan identifiera detta motsténd. I
den processen har vi ltit MAL utgéra ett tinkbart tillvigagingssitt for hur beslutsutvirdering
kan lyfta pa locket till den gryta en organisationskultur dr och med ett finger kiinna av temperatu-
ren. Den ir inte menad som losningen pd de eventuella felaktigheter och problem som uppdagas i
och med den nyfunna insikten utan forlitar sig som alltid pé ett ansvarsfullt anvindande och fing-

erkinsla i relationen till de inblandade individerna.

6.1 Resultatet av studien
I vir empiriska undersokning har vi kunnat utlisa en betydligt stérre samstimmighet mellan chef

och medarbetare inom MAL-matrisen for beslutets syfte in inom den for beslutets effekter. Den-

*" Bjornfeldt (2006)
*" Engquist (2003) s. 91
"’ Ibid. s. 13
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na skillnad visade sig i snart sagt alla de beslutsprocesser vi undersékte inom organisationen. Det-
ta skulle kunna tolkas som att det finns en tydligare kommunikation runt beslutsansatsen 4n vad
det gor runt processen som helhet. Det skulle vidare kunna tolkas som att den upplevda besluts-
kvaliteten hos medarbetaren och den upplevda beslutskvaliteten hos beslutsfattaren inte dr dver-
ensstimmande. En anledning till detta skulle i sin tur kunna vara att kvaliteten pd beslutsproces-
sen dr hogre dn vad kvaliteten pa sjilva besluten dr. Detta synsitt dr dock alltfor begrinsat i det att
ett beslut som uppfattas negativt for den enskilde medarbetaren fortfarande kan vara bra for fore-
taget som helhet. Den tydliga diskrepansen tyder dock pé att beslutsprocessens positiva effekter
inte kan uppfattas av alla i organisationen och detta kan vara en anledning till att 6ka den interna
kommunikationen angiende vilka positiva effekter organisationshelheten upplever som foljd av

varje beslutsprocess.

En annan tinkbar forklaring till denna diskrepans ir givetvis att chefen inte tydligt inser vilken
effekt hans beslut har for hans medarbetare. Detta utfall bér leda till att chefen reflekterar 6ver sin
egen insyn i organisationens produktionsprocesser och detaljanalyserar varfér han upplever effek-
terna pd ett visst sitt medan den underliggande organisatoriska nivin upplever effekterna helt

annorlunda.

Den stora motstdndsrisken ligger i om medarbetarna borjar uppleva att chefen inte kiinner empati
infor deras 6nskemil.” Vi har sett denna diskrepans i merparten av vira studerade processer.
Over tiden riskerar detta att leda till att medarbetarna forutsitter att varje ny beslutsprocess
kommer att resultera i negativa forindringar f6r dem och ett motstdnd baserat pd en ovilja att
riskera forindring framtrider.” Detta giller speciellt i organisationer dir majligheten till att fa
aterkoppla sin situation och skapa forstielse hos chefen ir begrinsade. MAL har hir fungerat som
den forsta indikatorn pd att ndgot behover atgirdas inom organisationen och skulle kunna fortsit-

ta vara en indikator pd nir en bittre dverensstimmelse har uppnitts.

Vi har i vir unders6kning klart kunnat observera hur medarbetarna inom denna organisation
upplever att de studerade beslutsprocesserna kraftigt paverkar deras arbetssituation. De upplever
att besluten resulterar i att de kinner en 6kad stress och tvingas ta ett stérre ansvar inom organisa-
tionen. Detta stimmer inte verens med de effekter som deras chefer upplever besluten fort med
sig. Detta kan pa sektionschefsnivé forklaras med att dessa medarbetare fitt en 6kad ansvarsniva i

samband med att de utségs till sektionschefer.

Bilden vi ser i undersskningen nyanseras dock inte av att de viljer positivt laddade effekter som
en del i chefsutnimningen. Detta skulle kunna tyda pd att en ansvarsglidning, eller ansvarsproji-
cering, skett inom o1rganisationen.222 Det som tidigare var ett ansvar pa hierarkisk nivd tvd har nu
hamnat pa niva tre. F6ljden av en sidan glidning blir att beslutsmissigheten forflyttas lingre ut i
organisationen och detta borde leda till att genomférandeledet far storre handlingsfrihet. Detta 4r
dock en oerhért stressande situation for de mellanchefer som plstsligt finner ate de fitt avsevirt
okade ansvarsomrdden utan att detta atfoljs av de fordelar som medfoljer en befordran. Vi kan

delvis utlisa dessa positiva tendenser i de ord som valts for att beskriva syftet med beslutsproces-

** Bylund & Kristiansen (2005) s. 120
“'Ibid. s. 128
* Jfr med begreppsforskjutning i Senge (2000) s. 181
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serna i friga, men det tydliga effektfokuset pd hogre arbetsbelastning och bli en orsak till framtida

bekymmer.

De understilldas okade arbetsborda pétalas inte som en upplevd effeke av de chefer som deltog i
undersdkningen. Att fi ett verktyg som fingar upp hur en viss typ av beslut verkar pressande pa
medarbetarna dr dock mycket viktigt. Om inte denna situation atgirdas riskerar en hojd stressni-
vd att resultera i hojda sjuktal.223 I kombination med att mellancheferna, enligt sin egen uppfatt-
ning, fitt ett utékat ansvar kan den 6kade pressen resultera i att organisationen berévas en kritisk

resurs om mellanchefen méste sjukskrivas.

Vi har, i en beslutsprocess rorande effektiv arbetstidsanvindning, dven kunnat identifiera fore-
komsten av flera typer av motstindstendenser inom organisationen. Det ir frimst passivt mot-
stdnd vi funnit antydningar till. Vissa beslutsprocesser viftas bort med syftesbegrepp som ”férind-
ring for forindringen skull” och “av princip”. Det tycks som om en del av de studerade besluts-
processerna inte tas pd fullt allvar av alla inom organisationen. Detta skulle kunna tolkas som att
organisationen ir trott pa chefer som forindrar for att f3 sitta sitt eget avtryck pa organisationen.
Fér en chef som kommer in pd en ny position finns det bara ett visst antal saker som kinns rele-
vant att forindra.” Om varje ny chef genomfor snarlika forindringar men sedan inte genomdri-
ver dem lir sig organisationen snabbt att dessa beslutsprocesser inte maste respekteras. Da fods
ocksd ganska snart ett passivt motstdnd som ofta manifesteras genom att beslut viftas bort och

. 225
1gnoreras.

Att sitta sin personliga stil pd organisationen ir givetvis inte helt fel. Som chef méste man dock
visa forstdelse for att man bor genomféra faktiska forbittringar istillet for att forsoka forindra
hégprofilomraden snabbt. D4 minskar risken att bli anklagad for att fatta beslut for att skapa en
personlig vinning. Hir 4r 18sningen en 6kad eller omformulerad kommunikation f6r att uppnd en

tydligare forstdelse for att processens syfte dr utveckling och forbittring, inte att sitta personlig
prigel.

Vi har i vissa processer tydligt kunnat utldsa hur det trots att det finns en nistan hundraprocentig
forstelse for bakgrunden till chefens beslut, kan rdda en mycket stark motvilja mot beslutet. Det-
ta har f6ljaktligen sitt ursprung i att effekterna av beslutet upplevs missgynna medarbetarna. Des-
sa negativa effekter kan resultera bdde i konkret missnéje och i ordval, som mer ridiga regelverk

och stelare organisation.

Vi har tidigare ndmnt hur strukeur och den trygghet denna medfor kan verka som en motiveran-
de faktor. Hir ser vi exempel pa hur struktur tycks invadera den personliga handlingsfriheten och
dirmed verka destruktivt pd motivationen inom organisationen och generera motstind. Det tycks
dirmed som om det kritiska i strukturperspektivet inte ir att fakeiske tydliggéra strukturen utan

att skapa ett utbrett fértroende for den struktur som organisationen valt att anvinda sig av.

Undersokningen visar ocksd pa tendenser till frigor dir det finns en nistan total 6verstimmelse
mellan chefen och medarbetaren. Det som tycks vara tydligt 4r att dven om inte chefen och

medarbetaren valt samma ord och de dirmed lyfts fram som starka i den gemensamma kvadran-

> Chefen och Ledarskapet (1986) s. 55
" Lindberg & Rundkvist (1999) s. 41
* Bylund & Kristiansen (2005) s. 123
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ten mdsta man vid analys titta dven pd de 6vriga valda orden. Ur kombinationen av dessa kan
man utlisa vissa tendenser som reflekterar respondentens bakomliggande avsikt vid ifyllandet.”
Tolkningen av dessa avsikter blir alltid provisorisk dé vi, enligt Siljs, aldrig med sikerhet kan veta
vad respondentens avsikt var.”” Vi kan dock tydligt se hur man valt ord med samma eller liknan-
de innebord. I det fall dd 6verensstimmelsen ir stor blir resultatanalysens slutsats enkel. Besluts-
processen har kunnat penetrera s att alla organisationens aktdrer delar samma, eller liknande,

uppfattning och effekter och syften.

6.2 Resultatorsaker

I vissa av de processer vi studerat i vir empiriska undersokning har vi funnit att de ord som chefer
och medarbetare viljer for att beskriva syfte och effekter har en mycket stor dverensstimmelse.
Grundliggande for var empiriska undersokning 4r att detta forhéllande borde vara foljden av att
det finns en god intern kommunikation angdende savil beslutsansats som beslutsprocess. Vi har
dock, genom samtal med inblandade chefer, funnit att det dven kan finnas andra orsaker som

leder till samma resultat.

I minst en av de studerade beslutsprocesserna har en chef pé hierarkisk nivd tvd informerat bdde
sina understillda medarbetare pa nivd tre och niva fyra om sina beslutsavsikter i ett och samma
informationsméte. Detta gor att bida dessa nivéer sitter pd samma informationsmingd och leder i
sin tur, enligt Carnall tidigare kommenterade resonemang, till att méjligheten att se diskrepanser
mellan nivd tre och niva fyra begrinsas. Man kan pé det sittet siga att chefen pa nivd tvd tagit
kontrollen 6ver hela kommunikationsflodet ned till nivd fyra och dirmed harmoniserat organisa-

. . . . . 228
tionens uppfattning om rationalitetsgraden i beslutsprocessen.

Detta har givetvis vissa positiva effekter men leder ocks3 till att niva tre i praktiken elimineras frin
organisationsstrukturen. D3 6verensstimmelsen mellan alla niviers uppfattning i denna process
var betydligt storre dn i de 6vriga studerande kan vi utifrdn detta dra slutsatsen att chefens ten-
dens att forbigd sina mellanchefer ir en av faktorerna som paverkar undersokningsresultatet. Det-
ta leder sannolikt samtidigt till motstind frin mellancheferna d& deras maktposition inom organi-

sationsstrukturen urholkas och p4 sikt kan komma att falla bort.

En annan intern faktor som paverkar virt undersokningsresultat dr personalomsittningen inom
den studerade organisationen. I en organisation dir personalomsittningen ir hog stills givetvis
helt andra krav p4 hur information skall hanteras for att effektive kunna spridas. I vir studerade
organisation ir personalomsittningshastigheten generellt lig. Detta gér att minga av medarbetar-
na har varit med om ett antal chefsbyten under sin karriir inom organisationen och sett hur olika
chefer forsoker sitta sin egen prigel pd organisationen. Det gor att de successivt blir avtrubbade
gentemot de typiska forindringsbeslut en ny chef vill genomféra i samband med omstrukture-
ringen.”” Detta kan vara en del i den pavisade oforstielsen och oengagemanget som moter vissa

typer av beslutsprocesser i undersokningen.

¢ Thurén (1997) s. 99
7 Sili (2000) s. 104
" Engquist (2003) s. 40
* Carnall (2003) s. 93
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Att det finns en storre samstimmighet mellan de olika instanserna vad avser syfte 4n vad det gor
avseende effekter kan ocksd det ha sin forklaring i undersskningens genomforande. I den frig-
stillning som respondenterna stills infér pa syftessidan efterfrigas chefens upplevda orsaker till
beslutet. P4 effekesidan efterfrigas effekter f6r varje persons arbetssituation. Detta innebir att
chefen svarar pd sin situation och medarbetaren pa sin. Ur ett teoretiskt perspektiv innebir det att
vi forscker jimfora tvi semiotiska forhillanden med samma vokabulir.” 1 en fortsatt anvindning
av MAL bor bade chef och medarbetare frigas vad effekterna blir for medarbetaren. For under-
sokningen innebir detta svirigheter att jimfora kommunikationen av beslutsansatsen och be-

slutsprocessen men tydliga tendenser kan fortfarande utlisas.

Ett konsekvent drag i effektdelen av undersokningen 4r att medarbetarna uppfattar det som att de
studerade beslutsprocesserna har resulterar i en 6kad arbetsbelastning. Detta skulle visserligen
kunna vara en del i syftet med vissa av de studerade beslutsprocesserna men vi har inte sett nigra
tendenser till detta. En av anledningarna till att fi en 6kad arbetsbelastning hinger nira ihop med
att f3 okat ansvar. Vissa av véra studerade mellanchefer har nyligen blivit befordrade i det att deras
ansvarsomrdden 6kat. En anledning till atc férhéllandet mellan ansvar och arbetsbelastning inte
kan fortydligas kan vara att vira utvalda effektord ir motsatser till varandra.” Detta gor att gra-
den av tolkningsmajlighet och individuell anpassning minskar vilket i sin tur resulterar i att ar-
betsbelastningsokningen framstir som negativ fastin den skulle kunna tolkas som en bieffekt av

ett positivt resonemang.

6.3 Svarigheter, kritik och brister

Med utgingspunkt i de resultat vir empiriska undersokning ledde fram till gar det att utdva viss
kritik gentemot beslutsutvirdering. Ett av de problem som tydligast framtridde korresponderar
tydligt till Holmbland Brunssons teoretiska resonemang och syftar till att avgéra vart ett beslut
bérjar och ett annat slutar.” Denna viv av beslutsprocesser stiller till problem for beslutsutvirde-
ringens grundprincip; att varje beslut skall utvirderas individuellt. Om verktyget istillet anvinds
for att utvirdera grupper av beslut uppstar i princip samma trubbighet i verktyget som inom peri-
odisk utvirdering. En gruppering baserad pé beslutskategorier har dock majlighet att fortfarande

vara ndgot mera specifik 4n en gruppering baserad pa tidsenheter.

En av undersékningens tydligaste brister i forhallande till vir ursprungliga intention om besluts-
utvirdering som en organisationsintern process ir givetvis vir egen inblandning i undersékning-
en. Svérigheten bestdr dels i att beslututvirdering i detta perspektiv inte kunnat studeras full ut da
verktyget inte varit en integrerad del i beslutsprocessen. Det har istillet stuckits in vid isolerade
tillfillen, som punktinsatser, och resultatkvaliteten riskerar dirmed att forsimras pd grund av

”brus” frdn andra beslutsprocesser som vid utvirderingstillfillet har en storre “share of mind”.

Vir roll som utomstiende utredare har ocksd det varit ndgot som begrinsat organisationens hand-
lingsfrihet och dirmed bidragit dll att forsimra undersskningens validitet.”™ Ett visst matt av

externt stdd och utbildning dr under en initieringsfas givetvis nédvindig for att lira organisatio-

2 Siljs (2000) s. 85

?' Trampe (1990) s. 71

**? Holmblad Brunsson (2005) s. 114
* Grénroos (2002) s. 384
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nen att anvinda ett nytt verktyg men i detta fall 4r det bara denna initieringsfas vi kunnat studera
med hinsyn till tidsaspekten. For att kunna f3 fulle pélitiga undersskningsresultat hade organisa-
tionen varit tvungen att autonomt anvinda sig av MAL under en period och att sedan undersska
effekterna av detta. Detta skulle dven eliminera risken att vi misstolkar anvindandet av ndgot spe-

cifikt uttryck da vi inte har tillricklig insyn i organisationskulturen och dess sprikvirdering.

En av konsekvenserna av vér konsultrelation till den studerade organisationen ir deltagarnas kins-
la att de inte arbetar med verktyget for att forbittra sin egen situation utan for att hjilpa oss.
Minga av organisationens medarbetare har fulla kalendrar och upplever att vir nirvaro inte tillfor
nigonting utan istillet genererar kostnader i form av forlorad arbetstid. Sddana upplevda effekti-
vitetsforluster paverkar engagemanget for undersskningen och riskerar dirmed att minska palit-
ligheten i undersokningsresultatet.” Aven ur ett kvalitetsperspektiv ir detta en av de allvarligaste
invindningarna mot dterkoppling i allminhet och beslutsutvirdering i synnerhet. De medarbetare
som inte kinner att deras deltagande i processen tillfér nigonting tappar engagemanget och kan
sabotera hela undersskningen. Detta kan till exempel ske genom att fylla i svar de egentligen inte

stodjer for att snabbare 3 dterga till sina vanliga uppgiftelr.235

En av beslutsutvirderings stora férdelar ur en teoretisk synvinkel 4r méjligheten att skapa ett mer
realistiskt beslutsunderlag genom att erbjuda ett begrinsat rationellt och i verkligheten férankrat
informationsunderlag. For att kunna bidra med relevant information méste verktygets ria resultat
o . . . . . 236
kunna dterforas och de relevanta slutsatserna formas i samtal inom organisationen.™ I den under-
sokning vi genomfort har detta bara varit majligt i mycket begrinsad omfattning. Det gor att var
uppfattning om anvindbarheten, i framtida beslutsprocesser, hos den information verktyget gene-
rerar blir svagare dn vad vi onskat. Vi kan dock dra vissa slutsatser frin de direkta resultat som

undersokningen genererat.

Vi har ocksa sett vissa tendenser till att beslutskonsekvenserna lingre ut i organisationen blir 06-
verskddliga. Den faktiska mingd information som madste bearbetas for att kunna skapa en hel-
hetsbild av motstindet inom organisationen gor undersokningar oerhért komplexa. Detta forhél-
lande grinsar nistan till kaosteoretiskt i det att antalet okinda variabler 6kar drastiskt med varje
beslutsniva tills dess att likheterna mellan beslutsansatserna och konsekvensbesluten nistan upp-
hore.”” Detta gor att det dr mycket svart att inom verktyget flja hur ett firdas inom organisatio-
nen och vad de direkta konsekvenserna blir av beslutet. Beslutsutvirdering har istillet visat sin
styrka i att identifiera i vilken utstrickning kommunikationen fungerar mellan de tvd beslutsniva-
erna varje MAL-matris illustrerar. Om man vill anvinda denna information for att dra storre slut-
satser om kommunikationen inom hela organisationen fir man behandla resultaten med en viss

skepsis och dven ta hinsyn till organisationens informella strukeur.

6.4 Att anvanda beslutsutvardering
For att praktiskt kunna implementera beslutsutvirdering i en organisation maste tydliga riktlinjer

for hanteringen av beslututvirderingsverktygets resultat sivil som ansvar for processens genomfs-

* Drucker (2000) s. 38

*” Senge (2000) s. 205

% Carnall (2003) s. 76

" Lindberg & Rundkvist (1999) s. 43
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rande vara tydligt fastslagna. Det maste vara tydligt vilken typ av information som skall utldsas ur
resultatet. Annars blir det litt att chefer pd olika nivéer drar motsigelsefulla slutsatser och férsoker
optimera sin egen situation utifrin de resultat verktyget ger. Dirfor ir etablerandet av rutiner for
vem som har tolkningsritt, och i forekommande fall tolkningsforetridet™ en mycket viktig faktor

for processens framgang.

Vilken &terkopplingsinformation som skall spridas till vilken del av organisationen blir en direkt
konsekvens av pé vilken hierarkisk nivd tolkningsritten skall forliggas. Om medarbetare pa en
underliggande nivé fir se utvirderingsresultatet och di finner att de har en samstimmighet runt
att ett beslut har sévil negativt syfte som negativa effekter kan detta anvindas som slagtri for att
f chefen att 4ndra sitt beslut. Denna typ av direktdemokrati ir sillan positiv for organisationen

som helhet.””

Man kan dirmed hivda att det bara ir hierarkisk nivé ett som skall fi det rda resultatmaterialet
och att det sedan skall spridas neddt inom organisation efter behov. Detta har dock en tydlig
svaghet i att det blir en form av top-down management som inte heller ir syftet med processen.
Grundliggande for tanken bakom beslutsutvirdering ir att varje chef skall ges méjlighet att juste-
ra sitt kommunikationsflode mot bakgrund av den dterkoppling som ges pé varje beslutsprocess.
Klart ir i alla fall att tolkningsrittigheterna méste tydliggoras innan beslutsutvirdering kan im-

plementeras.

Ett viktigt argument for att lita tolkningen av utvirderingsresultatet genomforas si langt ned i
organisationsstrukturen som méjligt 4r att skapa nirhet mellan de olika organisationsnivderna. Ett
verktyg som beslutsutvirdering riskerar att minska mingden personlig direke dterkoppling som
sker inom organisationen. Detta 6kar de organisatoriska avstdnden vilket i sin tur leder till for-
simrade kommunikationsméjligheter.” Detta gir tvirtemot beslutsutvirderings grundsyfte. Ge-
nom att ldta dterkopplingsresultaten behandlas lingt ned i organisationen minskas risken att be-
slutsutvirdering ytterligare binder chefer vid deras skrivbord. Verktyget blir ddrmed en grund for

kommunikation, inte en ersittning fér annan &terkoppling.

Det dr ocksé viktigt att inse att det kanske inte dr limpligt att endast applicera beslutsutvirde-
ringsverktyget pé alla processer inom organisationen. Risken med att analysera en situation med
bara ett verktyg ir att alla resultat tvingas in i en konsekvensanalys som passar verktyget.” Den
kritiska informationen kan mycket vil vara enklare att identifiera om man tittar pa andra aspekter
som beslutsutvirdering inte alls behandlar. For att skapa ett mera heltickande beslutsunderlag ir
det darfor viktigt att kombinera beslutsutvirdering med andra Management Information Systems
(MIS).** Att anvinda sig av flera olika verktyg som fidngar upp olika delar av ledarskapet och be-
slutsprocessen dr ocksd nyckeln till att inte 6vertolka detaljer i en utvirderingsprocess. Om be-
slutsutvirdering anvinds som organisationens enda utvirderingsverktyg uppstér risken att den

. . .. 4 . . °
tolkande chefen inte “ser skogen for alla trid”.”” Nir bara ett verktyg anvinds miste dess an-

¥ Bylund & Kristiansen (2005) s. 131
*” Mintzberg (1973) s. 184-185

* Grénroos (2002) s. 380

A Engquist (2003) s. 134

** Mintzberg (1973) s. 154

** Holmblad Brunsson (2005) s. 119
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vindningsomréde ofta strickas bortanf6r var det ursprungligen var avsett for. Det dr dirfor viktigt
att skapa en redundans dir ett verktyg kan appliceras for att finga upp vissa aspekter medan ett

annat kan anvindas exklusivt fér andra.

Att skapa ett gott incitament for att faktiske engagera sig i beslutsutvirderingsprocessen ir en an-
nan viktig friga som méste hanteras. Brister i tillginglig beslutsinformation tenderar att skyllas p&
bristande informationssystem nir det i verkligheten ofta dr medarbetarnas incitament att dter-
koppla sina upplevelser som brister.”* Dirfér ir det oerhort viktigt att tydliggora hur de tolkade
resultaten skall komma alla medarbetare inom organisationen till del. I annat fall kommer validi-
teten pd utvirderingsprocessen snabbt att sjunka genom medarbetarnas successivt sjunkande en-
gagemang.”” For att bibehilla engagemanget bér man iven fokusera pi att tydliggsra hur Arer-
kopplingen anvinds inom det interna utvecklingsarbetet.”* Detta bidrar till att skapa en transpa-
rant beslutsprocess och fir de ligre organisationsnivéerna att uppleva en hogre inflytandegrad.
Genom att 6ka medarbetarna dsikters upplevda virde genereras en virdeskapande process som

bibehaller organisationsengagemanget.

Det ir slutligen viktigt att inse att implementeringen av en process som beslutsutvirdering kom-
mer att sitta stor press pd vissa nyckelpositioner inom organisationen. Det kommer att vara en
besvirlig omstillningsperiod innan frukterna av ett sddant initiativ kan skérdas. Det giller for
organisationens chefer att investera tid och engagemang for att skapa en positiv kinsla runt pro-
cessen och leda genom exempel.”” Att skapa ett engagemang ir dock inte tillrickligt, det krivs
ocksa tdlamod. Det ir viktigt att inte g& for snabbt fram och kriva fullindade resultat vid forsta

undersokningstillfillet.

Vi kan alltsi se att MAL Gr ett ungt verktyg men att dess bas i beslutsutvirderingsmetodiken visar pa
potential att fungera. Beslutsutviirdering har fortfarande minga olika sidor som alla maste tas stillning
till innan en tydlig metod kan slis fast. For att tydligt visa pa hur alla de tankar och resonemang vi
Jitt med oss fran uppsatsens alla delar presenterar vi hiirefter en komprimerad sammanfattning av vira

egna resonemarng.

** Holmblad Brunsson (2005) s. 65
* Kvale (1997) s. 199

% Gronroos (2002) s. 378

247 Chefen och Ledarskapet (1986) s. 12
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7 Sammanfattande resonemang

[ detta avslutande kapitel dterkommer vi till, och sammanfattar, de viktigaste resonemangen frian upp-

satsens dvriga delar. Vira slutsatser fastslis genom besvarandet av frigestillningarna och utrymmet for

fortsatt forskning inom beslutsutviirderingsomrdder belyses.

Vi har i vdra undersékningar, sdvil teoretiska som empiriska, funnit stéd for behovet av ett verk-
tyg som fokuserar pd det funktionella perspektivet pA kommunikation och analyserar hur be-
slutsmottagarna omvandlar beslutsansatser till konsekvensbeslut och praktiskt handlande. Skill-
naden mellan denna beslutsutvirdering och andra méjliga variationer pd dubbelriktad monolog ir
det isolerande av enskilda beslutsprocesser som dr méjligt tack vare den nirhet mellan beslutspro-

cess och dterkoppling som beslutsutvirderingen méjliggor.

Vi har ocksd funnit att for att en organisation skall kunna verka effektivt dr det oerhort viktigt att
det rdder en intern samstimmighet om organisationsmélen sévil som vilka konkreta foljder varje
enskild beslutsprocess resulterar i. Dessa beslutsprocesser kan utvirderas i tva steg, syfte respektive
effekter. Med hjilp av dessa tvd steg har vi kunnat pavisa motstindsménster och dsiktsstrommar

inom hela organisationen.

Vi har vidare forsokt pavisa att beslutsutvirdering ger en ledare och chef majligheten att utveckla
sig sjilv och sitt ledarskap utifrdn en konkret begreppsapparat som tar sitt avstamp i chefens egen
beslutsprocess. Detta ger mdjlighet till mer konkreta utvecklingsitgirder dn nir lirandeprocessen
baseras pd mindre strukturerade och mindre situationsanpassade dsikter eller uppfattningar. Den
viktigaste anledningen till att beslutsutvirdering effektivt kan anvindas av en ledare med utveck-
lingsaspirationer dr dock den direkta kopplingen mellan de beslut ledaren fattar och den ater-

koppling hans medarbetare limnar.

7.1 Identifiering av motstand

Nir man anvinder beslutsutvirdering som metod for att férsoka finga upp och identifiera mot-
stdind inom organisationen ir startpunkten en analys av den informationsmingd som passerar
varje nod i organisationsviven. Det ir diskrepansen mellan den information som fors in i noden
och den som fors vidare som ir en av de viktigaste faktorerna i skapandet av motstdnd, och sam-
tidigt just vad beslutsutvirdering kan pavisa. Som chef tar man ofta for givet att den information
man skickar vidare i organisationsstrukturen faktiskt kommuniceras vidare. Aven om intentionen
dr att vidareformedla sker alltid en viss informationsmoderering i varje organisationsnod. Det ir
dirfor inte alltid s& att det motstind som férekommer inom organisationen kommer frin nigot
aktivt beslut att motarbeta varken kommunikationen eller beslutsprocessen. Ofta utgir individen
bara frin det hon upplever som det relevanta med utgdngspunke i sin egen situation. Dirfor ir
det viktigt att fokusera pd att identifiera den upplevda personliga kostnaden varje beslutsprocess
medfor. De positiva effekterna for organisationen som helhet maste tydliggéras och fyllas med
mening for varje individ. P4 s& sitt kan de relatera beslutseffekterna till den personliga arbetssitua-

tionen och generera positiva effekter pa organisationen som helhet.
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For att framgéingsrikt kunna identifiera motstind mdste en chef bryta ned den studerade besluts-
processen och bedéma den motstindspotential varje del av beslutet innehar. Dirfor dr det néd-
vindigt att ha god forstéelse for hur beslutsprocessen firdas och forindras inom den berérda or-
ganisationen och hur organisationskulturen paverkar beslutet. Vi har med detta som utgings-

punkt kunnat visa hur forindringsprocesser ir en del av beslutsstrukturen inom en organisation.

Befintlig forskning har presenterat tydliga bevis for hur férindringar genererar osikerhet och
motstind inom en organisation. Att kunna identifiera var inom organisationen motstdnd florerar
dr grunden till att kunna virdera organisatoriska konflikter och skapa en stérre insikt i hur de kan
omvandlas till positiv kreativitet istillet for att bromsa utvecklingsprocesserna. Identifierandet av
motstind tar sin utgdngspunke i ett gemensamt sprik som gor att dterkoppling pd genomforda
beslutsprocesser mojliggdrs. Dessa gemensamma referensvirden tar i sin tur avstamp i en god
grundliggande forstdelse f6r den ridande organisationskulturen och ett vil implementerat verktyg
for dterkoppling. Vi menar att motstind leder till eftertanke hos den reflekterande ledaren, och
det kan i sig leda till en dialog kring det konstruktiva i motstdndet. Konstruktivt motstind ir ofta

svért att se i stunden, och ir istillet nigot som kan analyseras forst i efterhand.

7.2 Hantering av motstand

Beslutsutvirdering i sig sjilvt resulterar inte i en samling praktiska atgirder chefen kan ta till, var-
ken f6r att forbitera sict ledarskap langsiktigt eller for att hantera befintligt motstdnd. Diskrepan-
serna mellan vad chefen avser och vad de anstillda upplever skall istillet ses som ett sitt att pavisa
om det nuvarande angreppssittet fungerar eller inte fungerar. Chefens verktyg for att hantera det
motstdnd han identifierar inom organisationen ir istillet intern kommunikation. En av de vikti-
gaste faktorerna i hur man hanterar motstdnd tycks vara att 6vervaka nivin av férindringsaccep-
tans. Genom att aktivt vilja vilka konfliktpunkter som skall sokas upp for att hanteras och vilka
som skall navigeras kring kan en skicklig ledare férindra motstind frin en destruktiv till kon-

struktiv kraft.

Det giller ocksd att hélla fingret pd pulsen for att avgora i vilket lidge inférandet av en beslutspro-
cess har lagst risk att métas av okontrollerbart motstdnd. For att undvika léngdragna konflikter
bor ett konstant forindringstempo uppritthillas. Ete sitt ace hdlla forindringshastigheten hég och
minimera uppkomsten av friktion mellan organisationens olika delar 4r att dekonstruera varje
beslutsprocess till hanterbara mikroprocesser. Dessa processer resulterar var for sig i begrinsade
konflikter och kan dirmed omvandlas till kreativa element istillet for destruktiva sammanbrott.
For att inte behova arbeta enbart med brandkérsutryckningar 4r det nédvindigt att verka proak-
tive for att frimja de mentala integrationsprocesser som kontinuerlig och tydlig feedback innebiir.
P4 s3 sitt kan motstdnd hanteras redan innan det uppstir och en stérre gemenskap kan skapas

inom hela organisationen.

Fér att kunna anvinda beslutsutvirdering som ett effektivt verktyg for att hantera motstdnd ir det
dock viktigt att tydliggora och forhdlla sig till de risker som ir forenade med metoden. Detta
handlar i f6rsta hand om att en stindig utvirdering tenderar att gora ledarens agerande mer kort-
siktigt. Detta leder i sin tur till att fokus flyttas frén vad som ir bist for organisationen for att
istillet dgnas at vad som ir bist for att ge ledaren positiv dterkoppling. Fér att minimera detta ir
det viktigt att tydligt klargora vad beslutsutvirdering egentligen utvirderar. Det bor inte anvindas
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for att dterkoppla pa en chefs ledarkvalitet utan som ett verktyg f6r intern och personlig utveck-
ling. Samtidigt uppstdr risken att anstillda bérjar dterkoppla sanningsenligt inom endast de pro-
cesser som forlupit vil inom organisationen. Om en positiv dterkoppling hanteras som ett under-
lag f6r berom eller beloning kan denna process snabbt accelerera och beslutsutvirderings-
verktygets positiva aspekter forsvinner. Det dr dirfor viktigt att kombinera beslutsutvirdering

med ett annat verktyg som kan fungera enligt morot och/eller piska principen.

Det dr ocksd viktigt att inse risken att beslutsutvirderingsresultatet kan komma att anvindas som
slagtrid i interndebatt for ate f3 till stdnd en dndring av de utvirderade besluten. Beslutsutvirdering
bor anvindas till att skapa forutsittningar for kommunikation, inte som ett verktyg for att uppna
koncensus inom organisationen. Hantering av motstind blir hur acceptans for nya idéer skapas
med bibehallen effektivitet. Hir ir en 6kad eller omformulerad kommunikation lésningen pd hur

ledaren skall kunna uppnd en tydligare forstdelse f6r processens syfte och orsaker.

7.3 Lara att motivera

Nagot som tydligt visat sig under arbetets ging har varit att beslutsutvirdering lika mycket hand-
lar om att synliggora medarbetarna i beslutsprocessen och uppmirksamma deras tolkningsritt
som att ge en chef konkret feedback p& dennes faktiska beslutsprocesser. Den motivationsskapan-
de aspekten pa beslutsutvirdering utgor en av de viktigaste orsakerna till varfor beslutsutvirdering
orsakar organisatoriska fordelar. Genom en transparent beslutsprocess fir ligre organisationsniva-

er en hogre upplevd inflytandegrad.

Genom att 6ka medarbetarnas upplevda inflytande genereras en virdeskapande process som bibe-
haller organisationsengagemanget. Dessutom 6kar detta fortroendet for beslutsunderlaget inom
organisationens genomforandeled. Det ir omdjligt att langsiktigt uppritthlla 6msesidigt enga-
gemang och respekt utan att skapa ett fortroende och en upplevd rittvisa inom organisationen.
Den interna siljprocessen ir nyckeln till skapandet av en standard som upplevs rimlig. Det ir i
denna upplevda rimlighet medarbetarna finner den trygghet som balanserar den omgivande osi-
kerheten. Med hjilp av ett effektivt utvirderingsverktyg inom en transparant beslutsprocess finns
mojligheten att ldta processen ha sin ging och ge deltagarna chansen att ta till sig beslutet och
gora det till sitt.

En transparant beslutsprocess ger dven medarbetarna majlighet att forstd beslutsansatsen, oavsett
hur informationen nir dem, samtidigt som beslutsfattaren ges méjlighet att lira sig av sin organi-
sation. Detta ir en forutsittning for att kunna anvinda sig av de informella kanalerna for att 6ka
beslutsacceptansen. Samtidigt stirker detta forfaringssitt dessutom ledarens makt i och med att
hans inflytande 6ver de informella kanalerna fértydligas. Ett beslut méste ha tillricklige stéd av
organisationens nyckelintressenter for att motstdndet inte skall eskalera bortom kontroll. I vilken
grad ledaren kan lyckas vinna dessa nyckelintressenters stdd f6r beslutsprocessen ir direkt beroen-
de av i vilken utstrickning han lyckas skapa en personlig relation till den rddande organisations-
kulturen. D4 har han forutsittningar att hantera det rationella beslutsunderlaget pa ett sddant site
att besluten genererar meningsfulla konsekvensbeslut och kan kommuniceras inom organisatio-

nen.

En beslutsutvirderingsprocess kan bidra till att skapa motivation pa alla nivder inom organisatio-

nen genom att den uppmirksammar medarbetarens ritt till sin subjektiva uppfattning. Den tyd-
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liggor ocksd denna uppfattning genom erkidnnandet av ritten att f uttrycka sin asikt. Vidare er-
bjuder en vil fungerande beslutsutvirdering méjlighet till att se chefens beteende forindras som
en direkt foljd av uttrycke feedback. Detta skapar en kinsla av inflytande och 6kar engagemangs-
graden hos den enskilde. Dessa synliga effekter 4r dven nyckeln till att fi hogkvalitativa resultat i

beslututvirderingsprocessen.

Att enbart vila sin framtida beslutsprocess pd de resultat beslutsutvirderingen genererar har dock
visat sig vara ett alltfor smalt utvecklingsunderlag. Beslutsutvirdering kan aldrig spegla alla aspek-
ter av en dynamisk lopande beslutsprocess. Den kan dock hjilpa till att belysa hur denna process
bor genomforas och bidrar till att anpassa beslutsunderlagets rationalitet till organisationens dag-
liga verksamhet. Det ir viktigt att kombinera olika verktyg och synsitt for att pa si sitt skapa en
helhet runt beslutets samlade effekter. Annars kan organisationens rddande férindringsmotstind

forstirkas och beslutsutvirdering i sig generera motstind.

Slutligen undviks att motivationen minskar genom osikerhet di vetskapen om att de beslut som
fattas ldpande kommer att erbjudas dubbelriktad feedback. Beslutsutvirdering blir ett steg i att
identifiera vad alla inom organisationen ser som rimliga 16sningar. Att lira sig anvinda denna
information for att uppmirksamma och utmana sina medarbetare dr chefens viktigaste uppgift

och i denna ir beslutsutvirdering ett potent verktyg.

7.4 Slutsatser

Vi har under arbetets fortlspande kunnat konstatera att beslutsutvirdering representerar ett tan-
kesitt och en metodik som kan anvindas av en ledare for att finga upp en helt ny typ av be-
slutsinformation. Beslutsutvirdering tillfor en méjlighet att utveckla ledare och beslutsprocesser
utifrin ett konkret beslutsperspektiv, baserat pd ledarens individuella insatser och foretagets unika
organisationskultur. Skillnaden frin andra etablerade forskningsomréden ligger i den konkreta
fokuseringen p& de faktiska, inte hypotetiska, beslutsprocesserna. Beslutsutvirdering erbjuder
dirmed mojlighet till ett mer verksamhetsanpassat beslutsunderlag, baserat pd interna asikes-

strommar, 4n andra utvirderingsmetodiker.

Vi har vidare inom ramen for detta arbete funnit beldgg for att beslutsutvirdering kan anvindas
for att identifiera motstdnd. Detta sker frimst genom att tydliggora diskrepansen mellan den in-
formation som gér in i en nod i organisationsnitverket och den information som limnar den-
samma. Beslutsutvirdering gor detta genom att studera diskrepansen mellan olika organisatoriska
nivders uppfattning om beslutsprocessens syfte och effekter. Det kritiska momentet i utvirde-
ringsprocessen ir chefens formdaga att dekonstruera beslutshelheten till enskilda delbeslut som vart
och ett kan studeras. Dessa delbeslut genererar i sin tur bide separata konsekvensbeslut och mot-

stindsménster.

Beslutsutvirderings anvindbarhet som verktyg for att hantera motstind dr dock mera tveksam.
Detta beror frimst pa att beslutsutvirdering inte genererar nigon tydlig uppsittning av hand-
lingsalternativ till den chef eller ledare som skall hantera organisationsmotstdndet. Diremot tycks
beslutsutvirdering erbjuda stora méjligheter att anvindas som underlag f6r hur organisations-
motstdndet skall hanteras. Beslutsutvirderingsprocessen bidrar i den rollen till att lyfta fram in-

tern marknadsforing som det viktigaste verktyget for att hantera motstdnd.
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Den viktigaste lirdom en ledare kan hirleda ur beslutsutvirderingsprocessen ir vikten av att tyd-
liggdra beslutsprocessen. Genom att bryta ned processen i hanterbara beslutsenheter samt att ar-
beta proaktivt bibehélls en hog motivationsnivd inom hela organisationen. Framtida beslutspro-
cesser kan dock bara till mindre del kvalitetssikras genom en 6kad medvetenhet om forekom-
mande motstdndsuttryck. Det ir snarare medvetenheten om organisationen motivationsfaktorer
som ir den storsta bidraget beslutsutvirdering limnar till de kommande beslutsprocesserna. Att
arbeta aktivt for att uppritthilla en hég motivationsgrad inom organisationen har vi kunnat kon-
statera 4r en av de viktigaste faktorerna i att kunna hantera organisationsmotstdndet och generera
konstruktivt motstdnd. Vi finner ocksd att mdjligheten att pé ett strukturerat site tillvarata de
anstilldas erfarenheter 4r en av de viktigaste faktorerna fér att uppnd en kontinuerlig utveckling
inom organisationen. Detta var ursprungligen inte en del av ansatsen men har tydligt kunnat
skénjas under arbetets ging. Mot bakgrund av detta forhdllande fir beslutsutvirdering en tydlig
roll i forhéllande till framtida beslutsprocesser.

Beslutsutvirdering ir, trots vér insats, fortfarande ett omride som till stor del ir outforskat.
Mycket empiriske arbete dterstir innu innan man med sikerhet kan siga i vilken form som be-
slutsutvirdering dr praktiske tillimpbart pd komplexa organisationsstrukturer. Ovanstiende slut-
satser kan idag betraktas som bevisade med utgéngspunkt frén de teoretiska resonemangen i detta
arbete. I den praktisk/empiriska undersékningen kan vi se tydliga tendenser till att de teoretiska
resonemangen gér att understddja, frimst inom omrédet identifiering av motstind. Vad det giller
mojligheter att hantera motstdnd med utgdngspunkt ur beslutsutvirdering savil som nir det gill-
er beslutsutvirdering ur ett motivationsperspektiv krivs mer forskning innan bevis kan framliggas

for att metoden bidrar till forbittrade beslutsprocesser.

7.5 Framtiden och fortsatt forskning

Inom den 6verskddliga framtiden kan vi inte se ndgra tendenser som antyder att de resonemang
som ledde fram till etablerandet av beslutsutvirderingsbegreppet skulle f& en mindre betydelse
jimfort med vad de har idag. Tvirtom finns det tendenser till att 4n stdrre fokus successivt kom-
mer att liggas pa ledarskapsutveckling och beslutskvalitet. I detta arbete kommer beslutsutvirde-
ring att kunna utvecklas till ett viktigt verkeyg for att skapa beslutsunderlag och erbjuda effektiv
och konsekvent dterkoppling.

For att beslutsutvirdering generellt ska kunna implementeras pd arbetsplatser kvarstdr ett ganska
gediget empiriskt arbete med fokus pé feleliminering. Det verktyg vi skapat och testat ir i dagsli-
get inte redo att tillimpas fullt ut och har en mingd barnsjukdomar som i ett initialt skede skulle
behova 4tgirdas. Det ir heller inte sikert att den ansats MAL representerar 4r det mest limpade
sittet att angripa beslutsutvirdering. Vi tror dock att MAL kan komma att utgéra grunden for en
metodik som kommer att vara mgjligt att tillimpa pd en mingd olika organisationstyper. Det ir
dirfor mojlige act MAL, eller dess efterfoljare, i framtiden kommer att kunna dyka upp som an-
vindbara verktyg p& konsultmarknaden.

Vidare finns det ett fortsatt stort utredningsbehov pé sambandet mellan att identifiera ett mot-
stdndsuttryck och att lira sig anvinda den informationen for att forbittra kommande beslutspro-
cesser. Det vi kunnat hirleda ur vir genomférda undersokning ir vikten av att fokusera pa moti-

vatorer som en naturlig del av beslutsprocessen och att detta stir i direke relation till hur beslut
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hanteras inom organisationen. I 6vrigt 4r forskningsfiltet fortfarande 6ppet for vidare undersok-

ning.

Slutligen vill vi bara ta tillfdllet i akt att tacka de som gjort detta arbete méjligt. Det handlar fram-
for allt om TM och GH p4 vér studerade organisation. Tillsammans med sina medarbetare har de
varit en stor del av att gora detta arbete méjligt. Vi vill dven tacka Pavla Kruzela som gav oss in-
spiration till mnet och tillsammans med Filippa Siwe vigade handleda oss trots vira kategoriska
uttalanden. Till sist skulle vi vilja tacka Hans Taranger och Sten-Ake Tjirnlund for vigledning
och kunskap om Helsingborgs stads organisation. Annars hade vi nog fortfarande varit fasta i

sokandet efter en studerbar organisation.
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Bilageforteckning

Bilaga 1 — Effektvokabulir
Bilaga 2 — Syftesvokabulir

Bilaga 3 — Exempelmatriser

Kjellforeteckning

Tyvirr har vi inga Kjell att forteckna i denna uppsats.



Bilaga 1

Beslut:

MATRISEN

Vad tycker du att effekterna av beslutet har blivit?

Missnoje

Okad arbetsborda

Okade kostnader

Minskade kostnader

Minskad arbetsborda

Ingenting hande

Mer sammanhallning

Osékerhet

Friskare personal

Arbetsgladje

Storre sjukfranvaro

Konkurrens mellan personal

Minskat svinn

Forbattrat kundbemotande

Okade intakter

Okad effektivitet

Samarbetssvarigheter

Trygghet

Forbattrad
marknadsposition

Storre fortroende

Samre formaner

Hogre tempo

Okad forstaelse

Storre flexibilitet

Minskad trygghet

Enklare arbetssituation

Storre kontroll dver den
egna situationen

Mer styrning

Mer kreativitet

Hardare regelverk

Okade resurser

Mer ansvar

Storre begransningar

Storre konkurrenskraft

Minskad attraktivitet

Uppsagningar

Foérandrad installning

Fastlasta positioner

Trivsammare arbetsplats

Jobbigt att ga till jobbet

Minskade resurser

Komplexare arbetssituation

Nya verksamhetsomraden

Rationaliseringar

Mer stress

Battre fysisk miljo

Tappade marknadsandelar

Okad kompetens

Kaos

Motsattningar

Nya arbetsuppgifter

Battre kommunikation

Stdrre insyn

Stérre engagemang




Bilaga 2

Beslut:

Varfor tror du att beslutet fattades?

Skapa trivsel Forbattra resultat Effektivisera
Minska S
arbetsbelastning Oka intakter Expandera
ol : Forbattra
Folja policy Utveckla verksamheten cundbemétandet
Minska sjuktalen Forbattra arbetsmiljon Skapa livsgladje
Starka moralen Staroka : Forbattra flexibiliteten
sammanhallningen
Forbereda sig for Konsolidera Méta konkurrensen
framtiden verksamheten

Stimulera kreativiteten

Oka kunskapsnivan

Forandra instaliningen

Forandring for
f(’jréndrings skull

Na uppsatta mal

Kommer fran hogre
chefsnivaer

Minska svinn

Spara pengar

Delegera ansvar

Avsaga sig ansvar

Kunskapsspridning

Budgetrestriktioner

Begransa inflytande

Bristande forstaelse

Av personlig vinning

Av princip

FOr att det ar enklast

Av gammal vana

Efter patryckning

Okad tillganglighet

Minska konflikter

Visa respekt

Skapa mojligheter

Bygga fortroende

Frigdra resurser

Minska utgifter

Marknadsanpassa

Oka forstaelse

Engagera

Rationalisera




Chefsniva: |
NN Att effektivisera arbetstidsanvandningen i produktionsledet

g

SYFTE EFFEKT

Vad personalen tror Vad personalen inte vet Vad personalen kanner Vad personalen inte kdnner
Mota konkurrensen Frigora resurser Mer mﬂvﬁ.ﬁmﬂm Forbittrat kundbemotande
Ursd Rt ki haan Forbittra kundbemétandet Storre engagemang
Oka intikter Forandra mmem:DmDmmD Storre konkurrenskraft
Okad effektivitet
Okade intikter
Vad Chefen Vad Chefen tror
menar
Forbittra resultat Okad arbetsborda
Effektivisera Mer stress
Oka intikter Mer ansvar
Delegera ansvar .
Forindring for forin- ma%'\ & N&Sn@ g
Vad Chefen drings skull Vad Chefen WNH—ODN—B@—.:-W&E.
inte menar Av gammal vana inte tror Nya n—.?namﬁmumummman-.

Av princip Okade intikter
Efter patryckning ® Missndje ®
Forbereda sig for framtiden Oséikerhet

< Forbittra flexibiliteten Bittre kommunikation

(@) Kommer frin hégre chefs- Férindrad instillning

.nlm nivier Minskade kostnader

aa] Konsolidera verksamheten Okade resurser
Minska utgifter Storre flexibilitet
Rationalisera Storre fortroende
Skapa méijligheter
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