Kurs: PED 463
Magisteruppsats, 10 podng
61-80 poing

Datum: 2004-06-03

UNIVERSITET

Pedagogiska institutionen
Box 199, 221 00 Lund

Makt, paverkan och kultur 1 arbetslivet

- en fallstudie 1 belysning av teoretisk analys

Johannes Lasson

Handledare:
Agneta Wangdahl Flinck



Lunds universitet
Pedagogiska institutionen

ABSTRACT

Arbetets art:
Sidantal:
Titel:

Forfattare:
Handledare:
Datum:

Sammanfattning:

Nyckelord:

Magisteruppsats (61-80 p)
59 sidor exkl. bilagor

Makt, paverkan och kultur i arbetslivet - en fallstudie i
belysning av teoretisk analys

Johannes Lasson
Agneta Wéngdahl Flinck
2004-06-03

I takt med att industriell massproduktion ersatts med
kunskapsintensivitet i arbetslivet har relationen mellan
arbetsgivare och arbetstagare fordndrats. Eller har den det? 1
sa fall pd vad sitt? Uppsatsens syfte ér att belysa hur en
organisation och dess medarbetare beskriver och forhaller
sig till makt, paverkan och styrning, samt att analysera hur
detta relaterar till relevant litteratur inom berérda omraden.
Detta har gjorts genom en empirisk fallstudie i tva delar;
kvalitativa intervjuer av fallorganisationens medarbetare,
samt syftesrelaterad, diskursiv och ideologisk textanalys av
densammas offentliga dokument. Pa detta sétt har
beskrivningar ur bdde medarbetar- och ledningsperspektiv
erhéllits. Dessa har relaterats till ett urval av befintlig teori.
Intressant &r att uppfattningar och beskrivningar visat sig
vara relativt samstdmmiga ur de bada perspektiven. I dvrigt
kan studiens empiriska resultat sdgas bekréfta de kopplingar
mellan begreppen makt och paverkan som gjorts i
uppsatsens teoretiska del. Organisationskultur har framtrétt
som ett viktigt begrepp 1 analysen, och har fungerat som
bakomliggande faktor vid tolkning och analys av resultaten.
For vidare forskning hade det varit intressant att empiriskt
prova det reviderade teoretiska analysramverket som
uppsatsens undersokning lett fram till. En mer systematisk
kartlaggning av uppfattningar om uppsatsens teoretiska
begrepp hade ocksa varit av intresse.

Makt, paverkan, ledarskap, styrning, organisationskultur
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1. Inledning

Inom filmvdrlden och ovriga konstndrliga genrer dr det vil kdnt att uppfoljare mycket sdllan
blir lika bra som originalet. Visst finns det undantag, men ofta dr grundproblematiken san att
en story toms ut mer dn vad man tror redan vid dess forsta presentation. Inom vetenskapen
rader ofta det motsatta forhdllandet. En teorigrund byggs pa med ytterliggare forskning som
gor att den modifieras och star sdkrare. Sd dr dven min forhoppning med denna uppsats, som
i viss man far ses som en uppfoljare till min kandidatuppsats.

1.1 Bakgrund och problemomrade

Arbetsmarknaden har under de senaste decennierna genomgétt en klar forskjutning frén
massproducerande industriorganisationer till mer kunskapsintensiva, tjédnsteproducerande
organisationer (Arvonen, 1989). Arbetslivsforskningen har erbjudit ett antal mer eller mindre
handfasta forslag pa hur man bor organisera sig i det nya samhélle som omvéxlande bendmnts
postmodernt-, postindustriellt-, kunskaps- och informationssamhaélle. I denna omvandling har
ett antal nya “organisationsproblem” uppstdtt. Bland annat har den kroppsliga
utslitningsproblematik som individen utsatts for under industrieran delvis ersatts med problem
av mer psykisk och psykosocial art. Detta, och andra ”nya” problem, har hanterats pa olika
satt. En del organisationer har hallit fast vid de ledningsprinciper och organisationsstrukturer
som tidigare varit géllande. Andra har anammat nya, dnnu ej utvdrderade
managementdoktriner. Dessa nya idéer och begrepp rérande organisation &r av mycket
skiftande karaktdr, men har det gemensamt att de flesta behandlar nagon form av skifte av
ledningsprinciper (se ex. Sandberg & Targama, 1998). D4 de foreslagna doktrinskiftena
behandlar fragor som &r grundldggande inte bara for den vinstdrivande organisationen och
dess ledning, utan dven for de individer som arbetar dér, &r det av vikt att forsoka utrona vilka
effekter dess applicering far inte bara pa organisationsniva, utan dven pa individniva.

I minga av dagens organisationer utdvas inte i samma utstrickning rigords kontroll av
medarbetarnas utféorande av de specifika arbetsuppgifterna. Fordismens och Taylorismens
tankar om Scientific Management och minutids granskning av de ménskliga kuggarna i det
industriella maskineriet har blivit omoderna (Arvonen, 1989). Att detta skulle betyda att inte
makt och paverkan utdvas dver medarbetarna i dessa organisationer dr dock, for mig, en tanke
som verkar orimlig. Intressant dr darfor att undersoka vilka tankar och vilken praxis som
ersatt denna fordom s& populdra form av styrning. For att forstd de mekanismer som gors
gillande 1 styrningen av dagens organisationer tror jag att man maste forsoka analysera dessa
ur bade individens och organisationens perspektiv. Min tanke dr att man genom analys av
bade medarbetarnas och ledningens uppfattningar om vad som hénder i det vardagliga
arbetslivet skulle kunna finna intressant kunskap om hur makt och paverkan utdvas i dagens
organisationer.

Jag har i min C-uppsats (Lasson, 2003) utrett och analyserat de tre teoretiska begreppen makt,
paverkan och ledarskap. Detta kindes da, och kinns fortfarande, som ett mycket relevant
omrade for pedagogiska studier. Min avsikt dr nu att pd magisternivd genomfora en empirisk
studie med samma begrepp i1 fokus. D& jag funnit teoretiska beldgg for en relation mellan
dessa begrepp, blir en av mina uppgifter att undersdka om det dven finns empiriska beldgg for
denna relation. Viss forskjutning i fokus har skett fran att i den teoretiska bakgrunden i forsta



hand antagit ledningsperspektiv till att i denna uppsats empiriska undersokning dven inkludera
medarbetarperspektivet. Min forestdende uppsats kommer sidlunda inte i samma utstrickning
som dess teoretiska forlaga behandla ledarskap. Istéllet har jag valt att intressera mig for hur
paverkan och makt uppfattas av dem som 1 storsta utstrickning utsitts for dessa i arbetslivet;
medarbetarna.

1.2 Syfte

Att belysa hur en organisation och dess medarbetare beskriver och forhdller sig till makt,
paverkan och styrning, samt att analysera hur detta relaterar till relevant litteratur inom
berorda omraden

1.3 Pedagogisk relevans

Som jag redogjort for i min kandidatuppsats anser jag att makt och paverkan i mycket stor
utstrickning hamnar inom ramen for pedagogik. Detta d& pedagogiken som vetenskap
behandlar de processer som “syftar till fordndringar av beteenden hos individen”
(Johannesson, 1988). I de definitionerna av begreppen makt, paverkan och ledarskap jag
anvint mig av finns klara inslag av just dessa processer. Jag dr t.o.m. benégen att stricka mig
sd langt som att sdga att min syn pa utdvande av makt och paverkan &r att detta &r en
pedagogisk praktik.

1.4 Beskrivning av foretaget

Jag har valt att géra min studie ute i en organisation, och kommer hdr kort att redogéra for
densamma. Dd fokus i denna uppsats inte dr organisationen i sig, utan snarare dess roll som
empiriskt exempel att stilla mot teorin blir denna sammanfattning av mycket summarisk art.
Jag anser dock att det dr av vikt att redogéra ndgot for organisationens storlek och inriktning
da den far sdgas utgora det Case mot vilket jag stdller teorin. Dd jag valt att arbeta med
konfidentialitet i mina undersékningar kommer foretagets namn inte ndmnas. Istdllet har jag
valt att vdxelvis anvinda mig av “Foretaget” och “Organisationen” som synonyma
bendmningar framledes i uppsatsen.

Organisationen dr stor och har 6ver 50 000 anstéllda 1 ca tjugo ldnder. Den befinner sig i en
mycket konkurrenstdt och kunskapsintensiv bransch, och en stor del av organisationens
verksamhet dr centrerad runt forskning och utveckling. Foljaktligen har en mycket stor andel
av de anstdllda avlagt akademisk examen. Denna organisation dr ny s till vida att den relativt
nyligen uppkommit som en sammanslagning av tva olika organisationer, tidigare konkurrenter
inom samma bransch. Den bransch organisationen befinner sig ar av sddan karaktér att nya
produkter maste skapas hela tiden for att géra foretagets Gverlevnad mojlig. Det ér inte
massproducerandet utan upptackterna som avgdr mojligheterna att dverleva. Det gar bra for
foretaget, som &r ett av de fem storsta 1 viarlden inom sin bransch.



1.5 Om den etiska problematiken runt att studera makt

Makt dr ett begrepp som dr problematiskt att undersoka empiriskt, inte for att inte makt finns i
verkligheten, men for att det ar ett begrepp vars popularitet och virdeladdning varierar
enormt. Just nu &r det inte alls populédrt att tala om makt i media och i1 den allmidnna debatten,
annat dn 1 negativa sammanhang, vilket ocksa gett ordet en negativ laddning for ménga
(Theman & Svensson, 1983). Detta innebér naturligtvis inte pd nagot sitt att ingen just nu har
makt. Inte heller behover det, enligt mig, betyda att makt per definition dr ndgot negativt.
Daremot uppfattar jag det som att det finns viss risk med den nuvarande oviljan diskutera
fenomenet. S& ldnge ingen talar om makt utdvas densamma i1 det fordolda, och didrmed
utnyttjas inte chansen att kritiskt utvirdera maktutovning.

Dérmed har det varit nagot komplicerat att undersdka uppfattningar om detta begrepp 1 min
empiriska studie. Jag har darfor valt att ta upp och beskriva makt pa tvé olika sitt i min analys
av empirin, dels s& som begreppet har beskrivits av mina intervjupersoner, men dels dven
sasom jag tolkar texterna och intervjusvaren utifrdn den definition av begreppet som jag
anvéant mig av i uppsatsen.

Det dr sélunda absolut inte sd att jag anser min definition av, och syn pd begreppet dr
overldgsen de definitioner och uppfattningar jag mott i min empiri. Att jag anvander mig av
begreppet i dessa tvd olika bemérkelser och kontexter dr snarare en produkt av den
begreppsforvirring som finns runt just detta begrepp. Jag ska 1 mdjligaste min forsoka
tydliggora for dig som ldsare vilken av begreppets innebdrder och tolkningar som dr gillande
1 respektive textavsnitt.



2. Teori

I detta avsnitt redogor jag for den litteratur, och de teorier jag anvént mig av i1 uppsatsen. Jag
inleder med en kort beskrivning om hur jag har funnit, valt ut och arbetat med litteraturen.
Efter det foljer den teoretiska bakgrund som legat till grund for denna uppsats och min studie.
Sist 1 kapitlet kompletteras med ytterligare teori, som jag funnit relevant i forhallande till
studien. Forst dock ndgot om hur jag har arbetat med litteraturen.

2.1 Val av litteratur, bearbetning och kallkritik

Den teoretiska delen av denna uppsats kan, som ovan ndmnt, delas i tva. Den forsta delen,
min teoretiska bakgrund, dr uteslutande baserad pa en kélla, min egen kandidatuppsats med
titeln ”Makt, paverkan och ledarskap - en teoretisk analys som ramverk for diskussion om det
forstaelsebaserade ledarskapet” (Lasson, 2003). D4 detta 4r min enda riktiga kédlla vore det
hyckleri att tala om litteratursokning. Det som dock kan sédgas borga for en god vetenskaplig
kvalitet ar det faktum att kandidatuppsatsen 1 sig dr baserad pa min egen tolkning av ett antal
teoretiker. I valet av litteratur forsokte jag dér garantera vetenskaplighet, och undvika for hard
tendens &t ndgot hall, genom att vdlja forstahandskéllor ur olika vetenskapliga traditioner
(Thurén, 1997). For att sdkerstdlla killors tillforlitlighet sokte och ldste jag syftes- och
metodavsnitt, samt referenslistor 1 den litteratur dir sddana var Onskvérda att finna. I forsta
hand anvénde jag mig i denna del av teorin av biblioteksdatabaserna Libris, Lolita och Lovisa.

I den andra delen av mitt teoriavsnitt, som behandlar organisationskultur, har jag anvint mig
av liknande principer. Lolita har ersatts av Lovisa innan denna uppsats start, varfor inte
Lovisa anvénts vid denna sokning. Jag har 4 andra sidan anvént mig av artikeldatabasen ELIN
och ddrigenom funnit intressanta artiklar inom dmnet. Jag har dven, som utgangspunkt, lést
delar av andra studenters kandidat- och magisteruppsatser for att fa allmén orientering i
begreppet organisationskultur. Via referensavsnitt 1 dessa uppsatser och artiklar har jag funnit
ett antal titlar och teoretiker som jag sedan sokt, ldst och anvént for vidare sdkningar pd
biblioteken. Det slutliga valet av vilken litteratur som anvénts i denna del har fallit pa en
kombination av kriterierna ovan och teoribildningens relevans i forhdllande till uppsatsens
syfte.

Mina forsok att forhédlla mig kallkritisk till litteraturen har i storsta mojliga mén gjorts genom
foljande handlingar: 1) genom att anvinda originalkéllor, 2) genom att endast anvidnda kéllor
som tydligt redogdr for sina respektive dito, 3) genom att anvinda mig av forskning ur olika
vetenskapliga traditioner, 4) genom att forsoka presentera olika perspektiv pa samma fenomen
och ddrigenom undvika alltfor stark tendens, 5) genom att i forsta hand anvidnda mig av
teoretiker och texter som fatt relativt stort genomslag (vilket i och for sig inte behover
garantera god vetenskaplighet). Det bor dock poédngteras att dd mitt viktigaste kriterium,
utover vetenskaplighet, varit relevans i forhdllande till mitt uppsatssyfte har naturligtvis
selektion skett pa sndvare basis dn om detta vore en mer generell kunskapsoversikt.



Tabell 2.2

Koordinations-  Maktform enligt Huvudsaklig Passande Troligaste paverkans-
Styrform Organisation Motivation Beteende ; makttyp enligt ~ paverkans-
mekanism Foucault ; process
Yukl strategier
Omsesidig Rationell
. overtalning,
zgiaif;riygg/rin Personlig makt inspirations- Internaliserin
Visioner Kunskapsforetag Mentala bilder  Aktiv handling o 9 Biomakt sonilg *och personlig . 1alisering,
av fardigheter politisk makt vadian identifikation
och kunskaper jan,
konsultation,
eller av output .
Smicker
. i Standardisering T
Instruktioner Indust_rlell_a Morot och piska Repeptlva av arbets- Disciplinar Positionsmakt Pugh, p ull Instrumentell lydnad
organisationer handlingar makt legitimitet
processen
Standardisering
Order M|I|tar_a . Hot om . R|g|d? av arbets- D/SC/p_{/nar/ Positionsmakt Pusﬁ, p ull, Instrumentell lydnad
organisationer bestraffningar  rollmdnster  processen eller  suverdn makt legitimitet
direkt styrning
Tvang Fangelser, YtEre fysiskt Passivitet Direkt styrning ~ Suverdn makt Positionsmakt Pus'flr, . Instrumentell lydnad
anstalter tvang legitimitet
Kolumn 1 2 3 4 5 6 7 8 9

(I kandidatuppsatsen presenterad som tabell 6.3)

Koppling mellan tabell i Arvonen (1989, s.132) och kandidatuppsatsens 6vriga teoretiska begrepp



2.2 Teoretisk bakgrund

Jag avser i denna genomgang att ’borja bakifrdn”, d.v.s. borja med att beskriva den
analys som min kandidatuppsats teorigenomgéng ledde mig fram till. I tabell 2.2 pa
sidan 5 finns en sammanstéllning av de teorier jag huvudsakligen anvinde och kopplade
till varandra i uppsatsen. For att forklara denna tabell kommer jag nedan kommentera
var kolumn for sig, och i de fall dir jag funnit det tillborligt ndrmare redogora for teori
och teoretiker (Lasson, 2003).

2.2.1 Forklaring av tabellens uppbyggnad
Tabell 1.1 dr skriven for att l4sas pé foljande sétt:

Horisontellt - Jag har 1 denna tabell utgatt fran, och f6ljt den kategorisering Arvonen
(1989) gjort, och hans tabell motsvaras av de forsta fyra kolumnerna i min tabell (vilket
jag markerat genom att aterge dessa i fetstil). I denna tabell har han forsokt visa pa hur
olika typer av organisationer hor ihop med olika former av styrning fran ledningen,
samt motivation och beteenden hos medarbetarna. Som exempel kan utldsas att ett
“kunskapsforetag” styrs via visioner och maélstyrning och att man i denna typ av
organisation motiveras av mentala bilder som stimulerar till aktiv handling hos
medarbetarna. | den andra dnden finns fangelset som styrs via tvdng fran ledningen. Den
starkaste motivationsfaktorn hos de intagna dr att undvika fysiskt tvang, sdisom vald och
bestraffningar, och denna typ av styre leder till passivitet hos internerna. Det jag sedan
gjort 1 Ovriga kolumner (5-9) ar att koppla dessa horisontella kategorier med de teorier
om makt, padverkan och ledning som anvénts i uppsatsens tidigare teorigenomgang.

Vertikalt - vid ldsning av tabellen vertikalt motsvarar varje kolumn mgjliga utfall inom
ramen fOr en teori om ndgot av de fenomen som behandlas. Dessa ska inte ldsas som
linjdra kontinuum uppifrdn och ner, utan snarare som mojliga utfall inplacerade i
forhéllande till Arvonens (ibid) horisontella kategorisering.

Kolumn 1 - 4 - Arvonens typorganisationer

Dessa fyra kolumner dr, som ovan nimnt, hdmtade frdn Arvonen (1989) och utgor i
hans bok en fullstindig tabell. Det &r till denna tabell som jag sedan gjort mina tilligg
(kolumn 5-9). Arvonen har i sin tabell sammanstillt teori och funnit korrelation mellan
olika former av organisationer och hur de styrs och fungerar.

Kolumn 5 - Mintzbergs koordinationsmekanismer

Jag har 1 kolumn 5 tillfort Mintzbergs (1983) fem koordinationsmekanismer. Dessa
mekanismer behandlar hur kommunikation och styrning flddar inom organisationer. Jag
har inplacerat dem i tabellen, beroende pa 1 vilken typ av Arvonens (1989)
organisationer det dr rimligt att tinka sig att de aterfinnes. En sammanstillning av
koordinationsmekanismerna, sisom Mintzberg (1983) beskrivit dem foljer:

Direkt styrning — kommunikation och styrning strommar genom relativt informella
kanaler, men endast i riktning “uppifrdn och ner”. Den kommunikation som strommar at
andra hallet har till syfte endast att kontrollera att uppgifter goérs pd det sétt som



Overordnade beordrat. Detta ger ett mycket begrinsat handlingsutrymme at
medarbetare.

Standardisering av arbetsprocessen — kommunikation framtrdder i form av
specificerade instruktioner om medarbetarens uppgift. Denna styrform férekom mycket
under sekelskiftets industrialisering, och var/ar klart effektiv vid organisering av
arbetskraft vid massproduktion. Detta dr den styrform som tydligast korrelerar med
Webers maskinbyrékratiska organisation (Weber, 1921/1987). Héar reduceras
medarbetaren till en “kugge i maskineriet” som har mycket specifikt beskrivna
arbetsuppgifter och ar létt utbytbar mot en annan “’kugge”.

Standardisering av output — slutresultat som forvéntas, samt eventuellt vilka resurser
som star till forfogande specificeras av ledningen. Den person eller grupp som fatt
uppgiften far sedan vilja pd vad sitt detta mal ska nds. Manga av dagens
projektorganisationer arbetar pa detta sitt.

Standardisering av firdigheter och kunskaper — Styrningen sker genom valet av
medarbetare som exempelvis ska ing i ett projekt. Aven denna styrform ir pa modet i
dagens organisationer, och anvédnds t.ex. pa Forsknings- och utvecklingsavdelningar i
kunskapsintensiva branscher.

Omsesidig anpassning — denna koordinationsmekanism 4r bade den enklaste och
samtidigt den mest komplicerade att anvénda sig av. Hér sker i princip all koordination
genom informella kanaler. P& detta sitt arbetar manga projektgrupper i1 dagens
organisationer. Detta ger ett stort handlingsutrymme for den enskilde individen, men
stdller ocksa hoga krav pad kompetens och kommunikation.

Kolumn 6 - Foucaults tre former av makt

I kolumn 6 har Foucaults (1979, samt 2003) tre olika former av makt inplacerats. Dessa
tre foljer, enligt honom, kronologiskt samhéllets utveckling. De &r beskrivna ur
makroperspektiv, men dr enligt mig mojliga att fora ner pa organisationsniva. Nedan
foljer en kort beskrivning av desamma:

Suverdn makt - P4 1600- och 1700-talen var makten suverdn och fysisk bestraffning
tillimpades. Hiar hade exempelvis monarken eller kyrkan i ett land makt, och nér
medborgare inkriktade pa denna bestraffades dessa med allt fran offentligt prygel till
avrittning. Straffet var &mnat att tjina som ett avskrdckande exempel for andra, och ett
bevis for att suverdnens makt var obestridbar.

Disciplindr makt - Niasta form av maktyttring var disciplineringsmakten. Denna
utvecklades 1 takt med industrialisering och urbanisering av samhillet. Har yttrades
makten 1 forsta hand genom Overvakning. Samhillets diskurs var en form av
normalisering av individen. Genom att tydligt anféra vad som var ritt och normalt
skedde maktutdvandet genom stindig kontroll av individen.

Biomakt - Den sista formen av makt som foreslas dr biomakt. Det &r genom denna form
som steget ut i det moderna samhdllet, som vi ser det idag, tas. Hér riktas maktutdvning
mot hela kollektivet och diskursiva normer sétts for vad som dr normalt och tillatet.
Forutsatt att dessa normer internaliseras av varje samhéllsmedlem kan d& dvervakning,
kontroll och disciplinering skdtas av varje enskild individ.



For att anvindas pa organisationsniva far dessa former av makt oversittas till vad som
hinder inom organisationen. Kanske kan det verka langsokt att dra paralleller till 1600-
talets prygelstraff etc., men om detta Oversitts med makt Sver bestraffningar och
beloningar dr det ndgot lattare att koppla till arbetet 1 organisationer. Om pd samma sétt
disciplindr makt oversétts med Overvakning och kontroll av arbetet och individens
prestationer, och biomakt dversitts med makt dver foretagets gemensamma normer och
kultur, blir dven dessa anvéndbara beskrivningar av hur makt flédar inom
organisationer. (Foucault, 2003, Foucault, 1979/1991 samt Beronius, 1986)

Kolumn 7 - French & Ravens, samt Yukls former av makt

Haér har den kategorisering jag har gjort av French & Ravens (1959, samt 1 Yukl, 1998),
samt Yukls (1998) former av makt inplacerats. Dessa maktformer dr beskrivna pé
organisationsniva och dr mer handfasta dn Foucaults dito. Yukl (ibid) beskriver tolv
olika typer av makt (varav 5 fran French & Raven, 1959), som jag inplacerat i tre
kategorier beroende av om kéllan till makt &r personen, den position han/hon besitter
eller de relationer han/hon har till eventuella maktkonkurrenter:

Positionsmakt — formell makt

Det dessa typer av makt har gemensamt dr framfor allt att kdllan till dem &r den position
som ledaren besitter i organisationens hierarki. De formerna av makt jag inplacerat i
denna kategori ar:

e Formell auktoritet — legitim makt

e Kontroll 6ver beloningar — beloningsmakt

e Kontroll dver bestraffningar — tvingande makt

e Kontroll 6ver information

e Kontroll 6ver arbetsplatsen och arbetsforhallanden
Personlig makt — informell makt

Dessa typer harror till ledarens personlighet. De formerna av makt jag inplacerat i denna
kategori ar:

e Expertis - expertmakt
e Vinskap/Lojalitet - referensmakt
e Karisma

Politisk makt

Denna makt skulle, enligt mig, &ven kunnat kallas strategisk makt. Den politiska makten
ar viktig da det handlar om att ’f6rvalta sitt mynt” och kan ses som en forlingning av de
bdda andra typerna. Att inneha en ledarposition innebdr ritten att utdva viss politisk
makt. Att ha stark personlig makt innebér, oberoende av position, mdjligheten/formagan
att utova politisk makt. Denna typ av makt fanns inte med i French & Ravens (1959)
tidiga kategorisering av makt och makttyper, utan har kompletterats av Yukl (1998) i
efterhand. De formerna av makt jag inplacerat i denna kategori ar:

e Kontroll 6ver beslutsprocesser inom organisationen



e Koalitioner

e Co-optation - att ex. inbjuda “motstdndaren” till ett beslut att vara med och fatta
detsamma fOr att pa sa sdtt undvika aktivt motstdnd mot beslutet

o Institutionalisering - att utnyttja sin position som distributdr av information till
att Overdriva positiva alternativt underdriva negativa aspekter av en specifik
fraga for att vinna medhall

Kolumn 8 - Hosking & Morleys paverkansstrategier

Hosking & Morley (1991) har beskrivit ett antal strategier som anvénds for att pdverka
andra personer. Jag har inplacerat dessa i tabellen utifran vilken typ av makt de ar
uttryck for. Nedan foljer kort beskrivning av dessa:

Positionsmakt

Push-strategier — handlar 1 mangt och mycket om att anvédnda sig av tvingande makt i
form av bestraffningar och sanktioner och ’hota” medarbetaren till lydnad.

Pull-strategier - handlar om att anvinda sig av sin beloningsmakt i form av erbjudande
av beloningar och befordringar for att fa hjélp att uppna de uppsatta mélen.

Legitimitetsstrategier — har anvinder sig ledaren av argument vars syfte ar att stirka
hans/hennes position och auktoritet, och ddrmed legitimerar ledaren sin rétt att stélla en
viss forfragan eller ta ett visst beslut.

Personlig makt

Rationell dvertalning — hiar anviands i1 fOorsta hand expertmakten. Denna typ av
Overtalning handlar framfor allt om att pa ett rationellt sétt argumentera for, och visa pa
fordelarna med det handlingsalternativ som man onskar se genomfort.

Inspirationsvidjan — hdr anvédnder sig ledaren av kunskap om den som ska Overtalas
genom att relatera forfragan till den tillfragades virderingar eller behov. Detta gors t.ex.
genom att vidja till ndgons specifika kompetens for att fa denna person att kinna sig
behovd och viktig och dirigenom frammana personens engagemang.

Personlig vidjan — hdr anvinder man sig av en persons vanskap eller lojalitet for att
gora en forfragan, eller be personen att géra en “en tjdnst”

Konsultation — genom att konsultera en medarbetare kan man 6ka denna medarbetares
engagemang i en frdga. Denna pdminner ndgot om inspirationsviadjan pé sd sitt att man
okar engagemanget genom att fa medarbetaren att kinna sig betydelsefull.

Smicker/instdillsamhet — om en medarbetare upplever smicker som drlig uppskattning
snarare dn falsk instdllsamhet 6kar denna personens vilja att beakta ledarens forfragan

Politisk makt

Preventiva strategier — handlar om att exempelvis anvédnda sitt inflytande for att se till
att beslut i vissa fragor inte Oppet diskuteras. Tydliga exempel pa den makt som
mobiliseras vid denna typ av strategier d&r det som ovan bendmns co-optation och
institutionalisering.

Forberedande strategier — hér handlar det om att exempelvis bygga nitverk och
koalitioner i1 forebyggande syfte, for att sedan kunna hénvisa till dessa for att f4 hjélp.



Det kan ocksa handla om att f4 hjdlp av dessa sammanslutningar att dvertyga andra
medarbetare.

Kolumn 9 - Kelmans paverkansprocesser

Kelman (1958, samt 1 Hosking & Morley, 1991) har funnit och beskrivit tre kvalitativt
olika paverkansprocesser som jag, liksom Ovriga teoretiska kategorier, inplacerat i
tabellen utifran vilka av Arvonens (1989) organisationer de rimligast dterfinnes i. Dessa
forklaras kort nedan:

Instrumentell lydnad: innebér att en person viljer att utfora en uppgift mot specifik
beldning. Denna typ av péverkan lyckas for att personen valt att gora det den blivit
ombedd endast for att den far en maérkbar beloning for det. Det &r inte att vénta att
samma person lyder om beldningen inte delas ut.

Identifiering: Hér imiterar personen ledarens beteende for att vara ledaren till lags. Har
ar det ledaren som ber om utférandet av uppgifter, snarare &n uppgifterna i sig som gor
att personen viljer att utfora dem. Denna process innebdr starkare pdverkan én den
forstndmnda. Den paverkan som sker kan dock ej forvéntas vara bestindig om den eller
de personer som individen onskar vara till lags inte ldngre finns kvar i situationen.

Internalisering: 1 denna typ av paverkansprocess gor personen sitt val att utfora vissa
specifika uppgifter for att de kéinns meningsfulla, och 6verensstimmer med personens
egna varderingar. Hér &r inte fysisk beloning nddvindig. Detta &r den starkaste, och
mest bestdndiga paverkansprocessen.

2.2.2 Vad séger tabellen

Som ovan ndmnt dr denna tabell en analytisk sammanstéllning av den teori jag
behandlat i C-uppsatsen. Tanken dr att denna tabell pa ett 6verskadligt sétt ska visa hur
begreppen och teorierna hor ihop. Dessutom ska ldsning av tabellen kunna visa pa
ndgon form av idealtyper (i Weberiansk mening) av organisationer. Med detta menar
jag naturligtvis inte att man kan inplacera alla organisationer i denna rigida
tabelluppbyggnad, men att den ska kunna fungera som ett verktyg vid undersékning och
analys av organisationer.

Da jag funnit beldgg for dessa kopplingar i teorin &r det rimligt att anta att synen pa
makt, paverkan och ledarskap har viss affinitet till varandra pa sa sétt att ett sétt att se pa
det ena ger implikationer for hur man ser pa de ovriga. Rimligt dr da till exempel att
tdnka att man 1 ett visionsstyrt kunskapsforetag inte finner suverdn makt i nagon storre
utstrdckning, och att rationell Overtalning &r en mer lyckad paverkansstrategi én
legitimitet.

2.2.3 Vad sager inte tabellen

Jag dr medveten om att denna tabell inte dr nagon heltickande beskrivning av teorin
inom omradet. Rimligt &r att tro att ett annorlunda val av teori hade péverkat utfallet
avsevirt. Dessutom tas 1 detta ramverk inte hénsyn till alla faktorer i den komplexa
uppbyggnaden av organisationer. Darfor menar jag att denna analys kan vara av intresse
att anvinda som analysinstrument, men bor kompletteras med andra for att kunna pa ett
korrekt, och uttdommande, sétt analysera en organisation eller en teori om ledarskap,
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makt eller paverkan. Dessutom &r det rimligt att tdnka att en revision och komplettering
av den befintliga analysramen &r 6nskvérd beroende pa vad det dr den ska anvéndas till.
Dock kan sédgas att en viss grund for vidare forskning lagts med detta ramverk.

Det storsta foretradet analysen erbjuder ér ett perspektiv for att se vilka fragestéllningar
som kan vara av vikt for forstdelse av makt, paverkan och ledarskap som delar av en
helhet.

2.3 Organisationskultur

Da jag funnit att organisationens kultur pa ett klart och tydligt sdtt manifesteras i min
studie har jag valt att tillfora féljande avsnitt.

2.3.1 Definition av begreppet

Det finns manga olika definitioner av begreppet kultur. Slar man upp ordet i Svenska
akademiens ordlista pa nétet (http://www.saol.nu/) finner man foljande:

kult,ur s. -en -er mansklig

verksamhet inom ett visst omrade och en viss tid;
vetenskap, litteratur och konst; systematisk
odling av vaxter etc.

Ordets anvindning kan historiskt kopplas till jordbrukets framvéxt och handlar dd om
det systematiska sitt att odla jorden som formedlades vidare fran generation till
generation. I viss man kan denna betydelse av ordet foras vidare till dagens anvéindning
av ordet, och da framfor allt den del som handlar om att fora vidare en tradition och ett
visst sétt att tdnka och agera inom ramen for en verksamhet (Alvesson, 2001). Nér det
handlar om kultur i organisationer dr definitionerna ménga. En formell definition som
jag anser fungerar bra ser ut som foljer:

”A pattern of shared basic assumptions that the group learned as it solved its problems
of external adaptation and internal integration, that has worked well enough to be
considered valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to
perceive, think, and feel in relation to those problems.”(Schein, 1992)

Liksom for manga andra begrepp inom organisationsteorin dr det dock sa att ingen
given definition som alla teoretiker skriver under pa finns. Alvesson (2001) pépekar att
om man véljer att kombinera flera befintliga definitioner hamnar man litt 1 en situation
dér allt kan anses vara organisationskultur, och dir begreppet dérfor mister sin relevans.
Jag kommer hér inte ndrmre att ga in pa den diskussion som foreligger mellan olika
teoretiker och discipliner om begreppets definition, utan hénvisar dé till exempelvis
Bang (1994) eller Alvesson (2001).

Jag har valt Scheins (1992) definition ovan som utgangspunkt och visar nedan pd fyra
viktiga element jag anser att den innehaller:
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e Kulturen dr gemensam

Detta &r ett viktigt inslag i de flesta definitioner jag sett. Det dr det for gruppen
gemensamma sittet att tdinka och agera som utgor den kulturella dimensionen, snarare
an medlemmarnas individuella ageranden.

e Kulturen utvecklas over tid

Med detta avser Schein (ibid) att kulturen utvecklas i1 takt med att gruppen méter pa
problem. Det dr hur man l6ser dessa problem som sedan styr utvecklandet av gruppens
kultur. I takt med att problem 16sts pa ett sdtt som accepteras av gruppen utvecklas en
praxis, och ett sétt att forhalla sig till inre och yttre miljo, som i ndgon man blir specifik
for gruppen.

e Kulturen ldrs ut till nya medlemmar av gruppen

De problemldsningar som genomforts med tillfredstéllande resultat, och den praxis som
utvecklats, overfors till gruppens nya medlemmar som ”gruppens sétt att arbeta” (ibid).
Det &dr, om jag forstatt det ritt, hir som man tydligt kan se en grupps kultur
manifesteras, och enligt vissa definitioner ar detta just vad kultur &r; ’det sétt som vi
utfor nagot pa hér hos oss” (se ex Deal & Kennedy 1 Bang, 1994)

¢ Grundldggande antaganden - Basic assumptions

Detta uttryck, grundldggande antaganden, dr den del som tydligast skiljer sig frén en del
andra teoretikers sitt att definiera kultur. Schein (1992) ser dessa grundldggande
antaganden som den djupaste och viktigaste delen av begreppets definition. Andra
teoretiker anser istdllet att gemensamma vérderingar, normer eller verklighets-
uppfattningar ar kulturens kérna (Bang, 1994).

2.3.1.1 Avgréansning av min definition och beskrivning

Det finns ytterligare problematik runt begreppet som bl.a. hérror sig till storleken pa den
grupp 1 vilken en kultur utvecklas. En grupp kan enligt ovanstdende definition besta av
allt fran tva till odndligt ménga individer. Alltsd kan en organisation besta av en eller
manga grupper, och det dr rimligt att anta att i varje storre organisation finns mindre
grupper, sdsom avdelningar, yrkeskarer, geografiska arbetsplatser m.m. Troligt &r dven
att dessa grupper skiljer sig nagot i den kultur de utvecklar. Kan man da tala om
organisationskultur som samlingsbegrepp for alla de kulturer en organisation innehéller,
eller talar man om de enskilda grupperna? Litteraturen visar exempel pd béda
(Alvesson, 2001). Jag kommer, da detta svarar bist mot uppsatsens syfte, att i forsta
hand tala om organisationskultur som en gemensam foreteelse inom en organisation.
Jag kommer framledes att anvinda mig av Scheins (1992) teori som grund for min
beskrivning av organisationskultur. Nedan beskrivs denna i mer detalj. Forst vill jag
dock motivera varfor jag valt just denna teori som grunden for min redogdrelse for
organisationskultur.
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2.3.1.2 Varfor Schein?

Jag skulle kunna gora det enkelt for mig och skriva att jag valt Schein déarfor att jag
anser att hans beskrivning av begreppet korrelerar vil med syftet for min uppsats. Jag
skulle d4ven kunna ange att min val har skett pa basis av denna teoris stora genomslag.
Jag dr medveten om att dessa bada skil dr argumentativa atervindsgriander, d& det finns
andra teorier som stimmer vdl med mitt syfte och teorins goda genomslag inte pa nagot
sdtt garanterar att den dr den ultimata teorin om kultur. Trots denna insikt kan jag inte
forneka att de bada &r starkt vdgande skil till mitt val. D4 min Ovriga teoretiska
bakgrund i denna uppsats behandlar makt, paverkan och ledarskap, och jag dessutom
amnar undersdka dessa begrepp empiriskt, dr Scheins (1992) koppling mellan kultur
och ledarskap av intresse. Aven Alvessons (2001) och Kundas (1992) behandling av
dessa begrepp ar av intresse och kommer att redogoras for till viss del. Med viss risk for
att foroldmpa Ovriga teoretiker menar jag dock att Schein dr nestorn och att det dérfor
kdnns naturligt att utgd fran honom. Min tanke dr sedan att jag utifrdn hans teori kan
vidareutveckla min genomgang med Alvesson (2001) och Kunda (1992). Manga
kulturteoretiker, dédribland eventuellt de ovan ndmnda, skulle troligen argumentera for
att detta dr en mycket begransad teoretisk grund att std pa. Jag 4r medveten om detta och
g0r inga ansprak pa att aterge den samlade teorin runt begreppet. Mina val av teoretiker
ar tvdrtom klart selektiva, och ér gjorda utifran den koppling jag tyckt mig finna mellan
deras teoribildning och mitt uppsatssyfte. Nedan foljer alltsd en beskrivning av Scheins
(1992) teori, med komplettering av de andra teoretikerna.

2.3.2 Kulturens nivaer

Schein (ibid) talar om tre olika nivder for organisationskultur, varav en jag redan
omndmnt. Dessa nivder beskrivs som liggande pa olika djup i organisationens kultur. I
fallande skala fran den ytligaste och synligaste, till den djupaste ar dessa nivéer
artefakter, uttalade virden och grundliggande antaganden. Nedan redogdrs for dessa 1
korthet:

2.3.2.1 Artefakter

Artefakter dr symboler som manifesterar kulturen mot dess medlemmar, och dven mot
utomstdende. Dessa dr de mest synliga uttrycken for en organisations kultur, och
Oversitts av Bang (1994) med termen kulturuttryck. Det handlar hir om, som Schein
(1992) uttrycker det, allt som man ser, hor och kénner nir man méter en ny grupp. Som
exempel pa artefakter nimner Bang (1994) historier, organisationsmyter, ceremonier,
riter och ritualer, sprdk och jargong, fysisk utformning av arbetsplatsen,
rapporteringsrutiner, befordrings- och beloningssystem, samt rekryterings- och
fristéllningsforfarande.

Alla dessa, 1 sig sma yttringar, kan vid undersokning och analys av en organisation sidga
relativt mycket om organisationen och dess vérderingar av medlemmar, utomstédende
m.m. Ett klassiskt exempel ar fysisk utformning péd arbetsplatsen dér placering och
storlek av medarbetarens individuella arbetsutrymme i manga organisationer skvallrar
om individens status inom organisationen. Detta exempel visar dock pa en potentiell
felkdlla vid tolkning. Att forutsdtta att ett stort, centralt placerat kontor visar pa hog
status inom en organisation, kan 1 vissa fall vara helt fel. Risken dr att man som
utomstdende dskadare vid observation drar just denna slutsats. Schein (1992) papekar
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dock att artefakter kan vara létta att se, men svara att dechiffrera. I tolkningen av en
organisations artefakter anvinder sig tolkaren av sina egna referenser och kan ddrmed
riskera att okritiskt ”vélja” att se det han/hon Onskar se.

2.3.2.2 Uttalade virden - espoused values

De uttalade vérdena eller viarderingarna ligger snippet djupare i organisationens kultur.
Hér handlar det om de medvetna virderingar som medarbetarna i en organisation yttrar 1
forhallande till specifika problem, eller som mer generella beskrivningar av hur
organisationen arbetar. Dessa virderingar behover inte alltid verensstimma med hur
verkligheten 1 organisationen faktiskt ser ut. Man kan t.ex. finna att en organisation som
utat sidger, och vars medarbetare upplever att ”vi litar helt pa vira medarbetare”, dnda
har mycket tydliga kontrollmekanismer gentemot de enskilda medarbetarna som talar
for det motsatta.

2.3.2.3 Grundlidggande antaganden - basic assumptions

De grundldggande antagandena dr sa djupt rotade i organisationen och dess medlemmar
att de inte alltid &r medvetna. Dessa antaganden ir, enligt Schein (ibid), produkter av att
svar pa gruppens gemensamma &verlevnadsproblem fungerat sd minga ganger att de
kommit att tas for givna. De grundliggande antagandena dr sa givna att de véldigt sdllan
ifrdgasitts inom organisationen. Dessa svar eller 16sningar blir en s& naturlig del av
gruppens kultur att de dr grundldggande for beteende och attityder inom gruppen. Dessa
kan vara av tva olika arter:

Intern integration - antaganden som behandlar intern integration dr erfarenhetsbaserade
uppfattningar om hur gruppens medlemmar ska forhélla sig till varandra

Extern anpassning - dessa antaganden, dven dessa erfarenhetsbaserade handlar om hur
gruppens arbete ska genomforas och vérderas

2.3.2.4 Parallell till Argyris & Schon

Angaende de tva sistndmnda nivderna i Scheins (1992) beskrivning gor han sjilv klar
koppling till Argyris & Schon (1978). Uttalade vérden har Schein liknat vid det som
Argyris & Schon kallar ”espoused theory”. Parallell dras dven gillande grundldggande
antaganden, och i detta fall Argyris & Schons “’theory-in-use”. Mycket forenklat kan
man alltsa sdga att uttalade viarden (Espoused Theory) ar uttryck for det organisationen
sdger och upplever att den gor, och grundliggande antaganden (Theory-in-use) dr
uttryck for det som organisationen faktiskt gor. Den skillnad man eventuellt kan finna ar
den polarisering Argyris & Schon gor mellan espoused theory och theory-in-use, som
jag tycker ar starkare dn den som Schein gor mellan uttalade varden och grundlédggande
antaganden. (Schein, 1992 samt Argyris & Schon, 1978)

2.3.3 Vad innebar detta da att kultur ar?

Nu har vi gétt igenom ett antal begrepp och ingredienser i organisationskultur. Men vad
innebér da detta for en organisation och dess medlemmar? Om vi dtergar till Scheins
(1992) definition och ldser den igen kan vi finna att kultur &r:
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Ett monster av gemensamma grundliggande antaganden som gruppen har ldrt sig da
den lost sina problem med extern anpassning och intern integration, som fungerat
tillrdckligt vdl for att anses vara giltigt, och ddrfor dven for att ldras ut till nya
medlemmar som det ritta sdttet att uppfatta, tinka och kdnna i forhdllande till dessa
problem. (Schein, 1992 - min oversdttning)

Detta innebdr da att kulturen, enligt denna definition, &r det monster av gemensamma
virderingar och beteenden som ar specifikt for gruppen. Detta skulle kunna beskrivas
som den specifika gruppens svar pd gemensamma fragor, och innebdr da att gruppens
kultur dr det som gruppen gor, eller gemensamt anser dr rimligt att gora i specifika
situationer. Detta kan verka som en upprepning, men dr snarare menat som ett sétt att
fortydliga vad det egentligen &r kulturen dr for en grupp, da det &r litt att fastna i mer
abstrakta beskrivningar, utan att konstatera att vissa aspekter av, och uttryck for kultur
ar mycket konkreta.

2.3.3.1 Hur inverkar organisationens medlemmar péd organisationskulturen?

Huruvida det gir att medvetet padverka en organisations kultur rdder det oenighet om
mellan olika teoretiker. En viktig skiljelinje ligger i hur man ser pa foljande friga: Ar
organisationer kulturer eller har organisationer kulturer? (Bang, 1994) I den min man,
som vissa forskare, anser att organisationer ar kulturer eller kulturella system blir det
nist intill omdjligt att tinka sig att medarbetarna kan paverka kulturen pé ett medvetet
och planerat sitt. Anser man ddremot att organisationer har kulturer, ar det léttare att se
hur organisationens medlemmar, och kanske framfor allt ledning, medvetet kan pdverka
och forma organisationernas kultur.

Teoretikerna dr Gverens om att kultur dr ndgot dynamiskt som utvecklas 6ver tid. Det dr
dessutom relativt klart att utvecklingen sker p.g.a. och genom kulturens medlemmar.
Eftersom kultur i nigon man handlar om gemensam ldrdom skapad genom erfarenhet ar
det rimligt att anta att om erfarenheten en dag p.g.a. exempelvis fordndrade krav fran
omvirlden borjar peka i motsatt riktning i1 forhéllande till rddande praxis inom
organisationen, kommer kulturen efter hand fordndras for att stimma med den
fordndrade erfarenheten. (se ex. Bang, 1994 och Schein, 1992)

Négot som didremot skiljer de teoretiska ldgren at 4r huruvida denna utveckling kan
styras och péverkas genom medvetna anstrangningar fran kulturens medlemmar. De
teoretiker jag anvénder mig av i min genomgang ar dock alla i ndgon mén av &sikten att
det 4r mojligt att medvetet paverka en organisationskultur (se ex Schein, 1992, Kunda,
1992 eller Alvesson, 2001). Aven jag ansluter mig till detta synsitt.

2.3.3.2 Ledarnas roll 1 skapandet och upprétthillandet av
organisationskultur

Schein (1992) hédvdar att en kultur ursprungligen utvecklas och formas av
organisationens grundare och/eller ledare. Med detta menar han att det dr grundarens
prioriteringar som oftast blir organisationens dito, d&tminstone 1 ett inledningsskede. Fem
kanaler anges genom vilka ledningen formar och paverkar organisationens kultur:

o Ledningens uppmdrksamhet och fokus - det ledningen véljer att uppmérksamma
och rikta fokus mot inom organisationen formedlar vilka vdrden man star for.
Viljer man att méta den enskilda individens resultat noggrant och belona
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direfter sdndes signalen att man Onskar en resultatstyrd, ev. tdvlingsinriktad
kultur, och det &r relativt troligt att dessa handlingar leder till just en sadan.
Detta innebér naturligtvis ocksé att det ledningen véljer att inte uppmarksamma
ger avtryck i vad som kommer att utgora viktiga delar i organisationens kultur.

o Ledningens hantering av kritiska hdndelser och kriser - Utfallet av de kriser och
kritiska hiandelser organisationens utsitts for &r mycket beroende av ledningens
handlande. D& dessa hédndelser kan anses vara viktiga for organisationens
overlevnad ér ledningens handlande viktigt och kan ge tydliga avtryck i den
Ovriga organisationen

e Ledarnas beteende - Ledningen fungerar i mangt och mycket som en forebild
for resterande delar av organisationen. Arbetar ledaren hért och upprétthaller en
positiv anda pa ett sitt som ar synligt for medarbetarna, dr det troligt att detta
leder till liknande beteende hos dem.

e Beloningar, status och bestraffningar - genom anvéindandet av dessa formella
maktmedel visar ledningen tydligt vilka beteenden som &r onskvirda och icke
onskvéarda

e Rekrytering, befordring och avsked - dven hédr kan ledningen utnyttja sina
formella maktkanaler for att visa pd vilka virden som organisationen ska
formedla, samt vilken typ av medlemmar som &r onskvirda inom ramen for
organisationen

Det &r rimligt att anta att dessa fem (och kanske dven ytterligare ej hér beskrivna)
faktorer paverkar organisationens kultur. Detta hdvdar dven Alvesson (2001), som
dessutom anger karisma som ett instrument for grundarens/ledarens formande av
kulturen. Att det r troligare att ledningen snarare @n att dvriga organisationsmedlemmar
paverkar kulturen torde ha att géra med ledningens placering i organisationen, som far
anses vara central i de flesta organisationer.

2.3.3.3 Hur inverkar organisationskulturen pa organisationens medlemmar?

En annan intressant och grundliggande fraga vid studiet av organisationskultur dr pa
vad sitt den paverkar organisationen och dess medlemmar. Vad fyller kulturen for
funktion?

Schein (1992) beskriver tva olika tydliga funktioner som kulturen fyller for
organisationens medlemmar. Den ena funktionen &r att kulturen styr medarbetarnas
beteenden genom att erbjuda modeller for handling. Kulturen blir en végledning for
organisationens medlemmar just genom att vara det monster av gemensamma
grundldggande antaganden, vérderingar och normer som tagits upp i definitionen av
begreppet. Detta giller da bade fragor som ror den externa anpassningen och den interna
integrationen. 1 kulturen kan medarbetaren finna svar pd vad som fOrvintas av
honom/henne, och vad som organisationen och dess ledning anser vara riktigt i
forhéllande till ett specifikt problem. Dessa svar som stér att finna for individen ger
dven en annan funktion till kulturen; att den minskar angesten for organisationens
medlemmar. Kulturens karaktir av gemensamma antagande- och beteendemonster
fungerar som végledare och virderingshjélp 1 situationer som é&r tvetydiga eller osdkra.
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En teori som redan tagits upp 1 avsnittet om paverkan dr Kelmans (1958) differentiering
mellan tre kvalitativt olika paverkansprocesser. Dessa tre &r instrumentell lydnad,
identifiering och internalisering. Om vi nu anvédnder oss av dessa processer som
exempel pa kulturens paverkan pé dess medlemmar skulle beskrivningen av desamma
kunna se ut som foljer:

Instrumentell lydnad - Individen inordnar sig under organisationens kultur pa sé sitt att
han/hon viljer att utfora sitt arbete pa det sétt som forvintas av honom/henne, for att fa
behélla och {2 betalt for utfort arbete. Troligt &r att denna kulturella pdverkan ar relativt
svag, och att individen gor det som forvéintas endast i de situationer da han/hon kan
forvénta sig att organisationen belonar detta beteende alternativt sanktionerar odnskat
beteende

Identifiering - Individen later sig paverkas av organisationens kultur for att accepteras
av andra individer inom organisationen. Kulturens innehéll i sig 4r endast ett medel for
att kunna uppnd acceptans av Ovriga medlemmar och en tillfredstdllande sjdlvbild.
Troligt &r att individen delar organisationens varderingar sé linge den eller de personer
som identifiering skett med medverkar. Skulle dessa personer lamna organisationen,
och inte ersittas av andra med vilka individen kénner en identifiering kommer
organisationskulturens paverkan pa denna person minska betydligt och kanske t.o.m.
forsvinna helt.

Internalisering - Individen later sig paverkas av organisationens kultur for att han/hon
upplever att de vérderingar och normer som organisationen foreskriver for sina
medlemmar stimmer vil med hans/hennes egna vérderingar. Denna process innebér den
starkaste kulturella paverkan av de tre, och innebdr att personens upplevelse av
organisationen och dess kultur d&r mycket positiv, och att den pdverkan som skett ar
mycket livskraftig.

2.3.4 Kultur som uttryck for makt

Kunda (1992) beskriver 1 sin bok Engineering Culture en organisation dér kulturen har
stark paverkan pd medarbetarna, och dér ett tydligt mal for organisationen ar att skapa
den form av kulturella pdverkan Kelman (1958) kallar internalisering. I ett forsok att
inte lata sin forforstaelse som akademiker styra hans uppfattning alltfor hart diskuterar
Kunda, utifrdn denna exempelorganisation, huruvida denna starka normativa kontroll
kan anses vara moraliskt forsvarbar. Da den tydligt positiva sidan av kulturens karaktér
som gemensamt antagande- och beteendemonster &r dess végledande och
angestddmpande funktion for medarbetarna, kan man eventuellt argumentera for att en
potentiellt sett mindre positiv sida dr att den enskilde medarbetaren forvintas folja
denna vigledning. Huruvida detta ar renodlat negativt uttalar sig inte Kunda om. Mellan
raderna star dock att finna att individen i ndgon man tvingas anta en pd forhand
beskriven roll 1 organisationen. Den beskrivning av normativ kontroll som malas upp i
denna text pdminner mycket om den form av makt Foucault (1979, samt 2003) kallar
biomakt och dven Alvesson (2001) tar upp och nidmner denna aspekt av
organisationskultur. Han pépekar i sin genomgang att det alltid foreligger ndgon form
av maktasymmetri i organisationer. Han talar om “kulturell ingenjérskonst” som ju dven
ar titeln pa, och dmnet for Kundas (1992) text. Kulturen som uttryck for makt blir da ett
sdtt att styra och wutforma medarbetarnas verklighetssyn och virderingar av
organisationens arbete (se dven Alvesson, 1998). Om man viljer att se kulturen ur detta
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perspektiv ligger Webers (1921/1987) beskrivning av den maskinbyrakratiska
organisationen inte langt borta. For att denna analogi ska bli meningsfull bér man dock
ersitta organisationens strukturella dominans 6ver individen med en kulturell dito. Det
som dessutom gor denna parallell intressant dr det sétt pd vilket Weber (ibid) forutspar
skapandet av ett system som sedermera kommer att dominera individen. Mer om detta
nedan.

2.3.4.1 Forhallandet mellan kultur och individ

Bade Alvesson (2001) och Kunda (1992) beskriver en dialektisk relation mellan
organisationens medlemmars inverkan pé kulturen, och vice versa. Alvesson (2001)
beskriver hur grundarna av en specifik organisation hade mycket stor inverkan pa den
kultur som skapades. I formandet av densamma anvénde de sig i stor utstrickning av de
kanaler som ndmnts ovan. I ett senare skede i organisationens livscykel var det den
kultur de i samrdd med medarbetarna hade skapat som avgjorde vilka egenskaper och
beteenden som var onskvirda for framtida ledare. Dédrmed skapas en kultur som sedan 1
ndgon man aterskapar sig sjélv och organisationens medlemmar. I Kundas (1992) text
beskrivs inte skapandet av organisationens kultur, men vil det medvetna
upprétthéllandet och dterskapandet av densamma. Det dr intressant hur man som individ
enligt dessa teoretiker méste formas av en kultur for att kunna erhalla medlemskap i
densamma, och hur detta medlemskap 1 sin tur dr nédvéndigt for att kunna vara med och
forma kulturen. I ndgon mén ser jag detta som en logisk paradox, d& kulturens element
som vi ovan behandlat innebér en viss man av normativ kontroll. Det torde innebéra att
kritik av, och forsok att fordndra, en kultur med nédviandighet kommer inifran och fran
de individer som redan internaliserat kulturens monster av gemensamma grundldggande
virderingar. An en ging kinner jag mig manad att dra en parallell till Foucaults (1979,
samt 2003) biomakt, men &ven att papeka att denna dystopiska bild av kulturens
dominans av individen i mangt och mycket narmar sig Webers (1921/1987) profetia om
”jarnburen” dir méinniskan fangats 1 det system som byggts av med hjélp av den egna
rationaliteten.

Jag ska inte 1 alltfor stor utstrickning diskutera detta moraliska dilemma hér, men
kommer med sékerhet att dtervdnda hit i diskussionsavsnittet. Klart star i alla fall att det
kan vara virt att fundera Over individens relation till den normativa styrning som
kulturen trots allt innebér, och att uppmérksamma att kultur kan ses ur olika perspektiv.

2.3.5 Sammanfattning - tva perspektiv 1 konflikt?

Mitt val av teoretiker for utvidgning av kulturbegreppet ér gjort for att visa pa tva olika
perspektiv pa fenomenet, som i viss man kan ségas stir i konflikt med varandra. Schein
(1992) kan, enligt mig, anses beskriva kultur som en funktionell 16sning pa
gemensamma problem och situationer for organisationen. Alvesson (2001) och Kunda
(1992) dédremot tar upp kulturens “Janusansikte”; kultur som ett medel for makt och
kontroll. Denna atskillnad kan liknas vid den som kan goras mellan Webers
(1921/1987) och Durkheims (i Ritzer, 1996 samt i Reed, 1992) syn pa organisationen.
Durkheims perspektiv dr att organisation fungerar stabiliserande och dess struktur
hjdlper kollektivet att Overvinna individernas olika viljor, medan Weber ser
organisationen som en struktur av hierarkisk kontroll och dominans. Schein far da antas
representera Durkheims perspektiv och de ovriga tva Webers. Denna parallell d&r min
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egen och skulle eventuellt kunna anses vara dverdriven. Den ska inte utldsas som att
Scheins syn pa kultur &r okritiskt positiv, eller att Alvesson och Kundas syn ér att kultur
nodvéndigtvis dr nadgot negativt. Kanske dr den viktigaste lardomen, som Kunda (1992)
dven papekar, att man bor vara medveten om att det alltid finns (minst) tvéa sidor av
saken som dr virda att ta hdnsyn till. Huruvida det ar fruktbart att géra denna analogi
mellan organisations- och kulturteoretiker kan jag heller inte avgora. Jag anser dock att
den visar pa att kultur, liksom ménga andra organisationsteoretiska begrepp ar
mangfacetterat, och att dess tolkning och anvidndning &r klart beroende av anvéndarens
intention och forforstaelse.

19



3. Metod

3.1 Utgangspunkter

Nedan foljer en redogorelse for de val jag gjort i fraga om metod for undersékning,
samt for varfor jag gjort dessa val. Dd jag valt att underséka uppfattningar av specifika
fenomen kan det for ldsaren vara av intresse att veta vilken syn pd kunskap som ligger
till grund for min studie. Jag inleder dirfor nedan med en kort beskrivning av min
standpunkt i denna frdga.

3.1.1 Grundldggande kunskapssyn

Att redogora for sin egen syn pa den kunskap man soker, finner och presenterar har
kommit att bli mycket viktigt inom vetenskapen (se ex. Denzin & Lincoln, 1994). Detta
torde delvis ha att géra med att det finns manga konkurrerande paradigm som verkar
samtidigt, kanske framfor allt inom samhéllsvetenskapen. For att kunna redogora for
denna syn maste man hdja sig ett par abstraktionsnivier 6ver metodologi. Jag anviander
mig hér av den distinktion som gjorts av Svensson (1984) for beskrivning av dessa
nivaer:

Ontologi: De studerade objektens natur
Epistemologi: Naturen hos kunskapen om de studerade objekten
Metodologi: Naturen hos de metoder genom vilka kunskapen uppnds om

de studerade objekten

Dessa tre begrepp kan ses som frdgor som ska besvaras av vetenskapsmannen/kvinnan
for att lasaren ska f4 mdjlighet att ”folja resonemangen” i ett vetenskapligt arbete. Nar
vi talar om ontologi ror vi oss pd ett djupt filosofiskt plan, dir fragor om existens
behandlas. Som D-student forbehéller jag mig rétten att undvika alltfér djupa
existentiella diskussioner, och tar mig raskt vidare till epistemologin, dir synen pa
kunskap behandlas. Hér finns tva tydliga riktningar som skiljer sig relativt markant.
Enligt objektivismen finns det absoluta sanningar om virlden och dirmed absolut
kunskap, enligt relativismen &r alla sanningar relativa och kunskap ar kontextberoende
(Bernstein, 1987). Likt Bernstein véljer jag att ansluta mig till ndgon form av tredje
riktning, som anser att denna distinktion 4r mindre relevant, dd den i1 viss mén &r
kontraproduktiv och dverskuggar vetenskapens egentliga syfte. D4 det i princip (i alla
fall i nuldget, och enligt mitt sitt att se det) &r omojligt att bevisa endera synsitts
riktighet handlar denna fraga enligt mig ndrmast om en tro pa endera verklighetssynen.

Naturligt 4r dock att min underskning, dess resultat och den kunskap jag fatt genom
densamma far anses vara klart relaterade till den kontext inom vilken undersdkningen
utforts. Jag ser mig sjilv som klart delaktig i resultatet och analysen av mitt material,
och tror att denna undersoknings resultat kunde ha sett klart annorlunda ut om den
genomforts av ndgon annan. Darmed féar jag vil i ndgon mén se den kunskap denna

20



undersokning gett som relaterad till mig som individ med den bakgrund jag har, till
kontexten, samt till den dialog som skett fortgdende med béde intervjupersoner,
kurskamrater och handledare. Dirigenom fér jag, om jag maste "bekénna farg” tillstyrka
att jag ser kunskapen som intersubjektivt skapad, och relativ snarare dn objektiv. Om vi
talar om objektiv kontra subjektiv kunskap tror jag redan att ldsaren (genom sin
subjektiva tolkning) kommit till insikt om att jag stiller mig mycket fragande till
huruvida subjektiviteten over huvud taget kan ldmnas utanfor forskning inom dessa
omrdden. Jag anser inte att min subjektivitet i min undersdkning utgjort ett hinder, utan
snarare en tillgang.

3.1.2 Bakgrund

Da det ar kvalitativa uppfattningar, snarare dn kvantitativa data, om fenomenen jag &r
ute efter har jag valt att anvinda mig av metodansatser som svarar mot detta. Min
grundtanke var fran borjan att jag ville unders6ka hur personer i arbetslivet uppfattar
fenomenen makt och péverkan. For detta syfte kidndes det naturligt att vélja intervjun
som instrument for undersokning. Da jag sedan valt att utoka min fokus till att dven, 1
viss man, innefatta ett ledningsperspektiv pd begreppen att kontrastera med
medarbetarperspektivet valde jag att genomfora dokumentanalys av offentligt material
frdin den organisation som kommit att bli skddeplats for min undersékning. Detta
undersokningsuppldgg har efter hand kommit att utformas mer och mer som en
fallstudie. Dock é&r det inte min avsikt att placera organisationen som fallstudien
genomforts pd 1 huvudfokus for uppsatsen. Denna organisation har snarare tjinat min
uppsats som ett exempel pa hur dessa uppfattningar kan komma till uttryck i arbetslivet.
Enligt Stake (i Denzin & Lincoln, 1994) ir detta ett exempel pa en s.k. instrumentell
fallstudie, d.v.s. det specifika fallet anvinds snarare for att fa insikt i hur empiriska
uppfattningar av fenomenen ser ut, dn for att kunna analysera organisationen 1 fraga.
Aven om jag inte kan anviinda detta enstaka fall som grund for generaliseringar till
andra organisationer, kanske inte ens till andra delar av samma organisation, ar det
alltsd min asikt i frdgan att huvudfokus &r empiriska uppfattningar av de beskrivna
fenomenen, snarare dn uppfattningar av fenomenen inom denna specifika organisation.

3.1.3 Induktion, deduktion eller abduktion?

Kvale (1997) beskriver en relativt vilkdnd metafor om malmletaren kontra resendren for
hur vetenskapsmannen ser pd den kunskap han/hon fér i en intervju. Malmletaren ser
intervjun som ett tillfdlle da han/hon ”graver” i intervjupersonen for att finna den “ritta”
kunskapen. Resendren & andra sidan, vet inte exakt vad han/hon soker, och anser sig
sjalv vara turist” eller outsider 1 intervjusituationen. Denna metafor ma vara en grov
forenkling av intervjusituationen, men riktar &ndd uppmairksamheten pd hur den
kunskap som uppnés i intervjun ses pa. Ar det niir intervjupersonen siger det jag vill
hora, eller ndr han/hon sdger ndgot helt ovintat som jag ska lyssna extra noga? Detta
resonemang kan i viss man liknas vid diskussionen om induktion kontra deduktion, som
man som student vid universitetet matats sd frekvent med. Ska jag soka teorins béring i
empirin, eller ska jag soka empirins forklaring i teorin?

Da min teoretiska forkunskap i dmnet styrt valet och utformningen av metod kan ségas
att jag 1 viss man nidrmade mig de undersokta fenomenen fran deduktivt héll. Att jag
sedan valde att genomfora relativt 6ppna intervjuer, komplettera med textanalyser, for
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att slutligen komplettera med ytterligare teori, gor att ansatsen tydligast kan liknas vid
det som Alvesson och Skdldberg (1994) kallar en abduktiv ansats, d.v.s. en kombination
av induktiv undersokning av enskilda fall med en deduktiv tolkning utifrén
Overgripande teoretiska ansatser.

3.1.4 Fallstudien

Att jag valde att utforma min undersdokning som en fallstudie kan anses ha ett par olika
anledningar. Da jag 1 utgangsldget endast planerade undersoka hur medarbetare
uppfattar de fenomen som ligger i fokus for undersokningen, var min forsta tanke att
anvidnda mig av intervjun som enda metod. Den kvalitativa forskningsintervjun far
anses vara en god metod for att uppna en forstéelse for individers uppfattningar av, och
kanslor infor specifika fenomen (Kvale, 1997). Detta var just mitt mal, och jag valde
redan hér att inrikta mig pa en arbetsplats, snarare dn en médngd olika. Detta delvis for
att detta var det smidigaste sdttet att utforma studien, och dels for att mitt mal var den
kvalitativa fOrstaelsen av olika uppfattningar, snarare dn den mer kvantitativt riktade
kunskapen om forekomsten och frekvensen av olika uppfattningar (Theman, 1979). Att
jag efter hand som undersdkningens resultat vecklade ut sig framfor mig valde att
komplettera med ytterligare en metod, var for att mitt kunskapsintresse i denna
undersokning vidgades till att dven omfatta ett ledningsperspektiv pa samma fenomen
som intervjuundersdkningen omfattade. Jag valde att lata denna andra undersékning
genomforas pd samma foretag, dd det var just Overensstimmelsen mellan ledningens
och medarbetarnas uppfattningar som intresserade mig. En anledning till detta kan man
finna i det faktum att jag vid forsta anblick pa det insamlade intervjumaterialet tyckte
mig finna vissa kulturella monster i de beskrivna uppfattningarna. Dokumentanalysen
blev dirfor ndgot mer deduktiv, da den delvis styrts av min onskan att utrona huruvida
dessa kulturella monster dven stod att finna i1 beskrivningar av foretagets policys o dyl.
(Sifstrom & Ostman, 1999). Detta val av tvd metoder for undersdkning av samma
foretag, anser jag har 6kat djupet 1 min analys av undersdkningarna.

3.1.5 Tvéa metoder med olika syften

Det som skiljer de tva metodansatserna ét, utover det faktum att de ar tva olika metoder,
ar att jag 1 intervjuundersokningen antagit ett medarbetarperspektiv, och i
dokumentanalysen ett ledningsperspektiv. Detta faller sig naturligt dad jag intervjuat
medarbetare, men tolkat och analyserat foretagets offentliga dokument, som har ett
ledningsperspektiv. En annan skillnad, som diskuteras mer nedan, dr att jag 1
intervjuerna skapat och tolkat min kunskap i dialog med mina intervjupersoner
(Alvesson, 1999), medan textanalysen gjorts som en tolkning av redan existerande
texter. Intressant att ndmna, utan att redan nu avsloja alltfor mycket av undersokningens
resultat dr att jag, trots viss predisposition i fraga om dokumentanalysen, till viss del
fann helt andra resultat &n jag hade véntat mig. Dérfor berikar denna delundersdkning
slutresultatet klart mer &n vad jag forvintat mig i ett inledningsskede.

Huruvida denna metodologiska ansats med tvd metoder kan anses vara en s.k.
metodtriangulering kan diskuteras. Detta framfor allt da jag inte undersoker riktigt
samma sak, eftersom de tva undersokningarna ror olika perspektiv pa samma fenomen.
Man kan eventuellt se det som ndgon form av triangulering, d& jag med hjélp av tva
olika metoder samlat in data om samma fenomen. P& detta sdtt har jag berikat min
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datainsamling, och uppnatt visst matt av samstdimmighet i1 de tvd olika
undersdkningarna (Denzin & Lincoln, 1994). Nedan redogér jag kort for de tvd metoder
jag anvéant mig av. Jag gar sedan vidare in i detalj pé processen.

3.1.6 Generaliserbarhet

Jag dr medveten om att mina generaliseringsansprak inte kan komma att vara sé stora
for denna studie, dé jag endast undersokt en mycket liten del av verkligheten. Huruvida
resultaten 1 en fallstudie kan generaliseras till en storre population utanfor fallet” kan
diskuteras, och man kan med rétta dven stélla sig frigan om detta &r relevant just i
fallstudier. Hela meningen med fallstudien &r att just finna det unika i fallet. Att sedan
fora det man funnit vidare utanfor fallet innebér naturligtvis att vissa situations- och
kontextbundna aspekter av studien inte kan appliceras utanfor fallet (Denzin & Lincoln,
1994). Idén om generaliserbarhet hérstammar fran kvantitativ forskning, dér i manga
fall en studie blir mindre meningsfull om den inte gar att generalisera till en storre
population (Cohen & Manion, 1994). I fallet med mer kvalitativt riktade studier kan
man eventuellt argumentera for att sokandet efter det unika talar emot att man ska
utforma dessa studier for att kunna generaliseras. Risken torde kunna vara att det unika
gar forlorat. Naturligtvis blir studiens syfte avgérande. Syftet i min studie &r kopplat till
den specifika organisationen jag har genomfort mina undersdkningar pd. Mina resultat
kan inte sdgas vara representativa for uppfattningar 1 arbetslivet i stort, i branschen, eller
ens 1 hela denna organisation. Resultaten dr med sdkerhet representativa endast for de
personer och det skrivna material som ingétt i studien.

3.2 GenomfoOrande

Nedan redogors mer i detalj for forberedelser, de metoder jag valt, dokumentation,
vilken typ av data dessa metoder gett samt hur bearbetning av dessa data gdtt till.
Avslutningsvis diskuteras metodkvalitet samt etiska stdllningstaganden.

3.2.1 Forberedelser

Mina forberedelser infor denna undersokning inleddes (pa4 omedvetet plan) redan varen
2001, da jag gav mig i kast med att skriva en teoretisk C-uppsats med &mnet makt,
paverkan och ledarskap. Naturligtvis ténkte jag inte redan d& pa denna undersdkning sa
som den som slutprodukt blivit, men tankarna om en empirisk ansats for att undersoka
samma fenomen vécktes pd ett relativt tidigt stadium. Som avstamp for hela studien
stod sedan den kandidatuppsats, som efter tvd mer eller mindre angestfyllda ar kom ut
som slutprodukt. Det var ur mina teoretiska definitioner och kopplingar mellan
begreppen som jag hidmtade intresse och inspiration for den intervjustudie som blev
utgangspunkt for denna uppsats. Jag etablerade en kontakt pa foretaget, och liste sedan
om foretaget pd dess hemsida for att f4 en bakgrund infor intervjuerna.

3.2.2 Datainsamlingsmetoder

Det stod klart for mig relativt tidigt i processen att intervju var en passande metod for
att uppnd empirisk kunskap om de undersokta fenomenen, d& den kvalitativa
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forskningsintervjun: “definieras som en intervju vars syfte dar att erhdlla beskrivningar

av den intervjuades livsvirld i avsikt att tolka de beskrivna fenomenens mening”
(Kvale, 1997, s. 13)

Da det visade sig att jag endast skulle ha mojlighet att genomfora ett relativt litet antal
intervjuer i ett forsta skede borjade jag fundera 6ver huruvida jag skulle gora fler efter
hand, eller om jag skulle anvinda mig av ndgon annan metod f6r att komplettera
empirin. En idé var att gora observationer pa foretaget, for att genom dem utldsa nagot
om hur makt och paverkan manifesterades hir. Vid ldsning av foretagets offentliga
material formades dock efter hand ett intresse for att utrona vad detta material
egentligen formedlade i dessa fragor (Sifstrom & Ostman, 1999). Efter hand som
intervjuundersokningen tog form framstod detta alternativ som mer och mer aktuellt,
och slutligen beslutade jag mig for att denna metod var passande att komplettera med
for att fa ett rikare empiriskt material.

3.2.2.1 Intervjuunders6kningen

I denna undersdkning har jag anvidnt mig av vad Lantz (1993) kallar riktat 6ppna
intervjuer. Med detta avses att malet har varit att uppnd Gppna intervjuer, men att
innehéllet 1 relativt stor utstrickning styrts av forutbestdmda temata. Fragorna har varit
Oppna, och varierat ndgot i utformningen och intervjuinnehdllet har styrts av mina
beddmningar av vad som &r av intresse att folja upp. I bilaga 1-3 finner den intresserade
lasaren det skriftliga material som anvénts i samband med intervjuerna. Bilaga 1 dr den
information som séndes ut till alla respondenter infor intervjuerna. Bilaga 2 dr den
intervjuguide som anvints vid intervjuerna. Den kan vid ldsning framstd som klart mer
strukturerad &n ovan angivet. Dock kan sédgas att den inte anvints pd sint sétt att den
strukturerat intervjuerna i nagon hog utstrackning, d& fridgorna i guiden anviandes som
forslag. Bilaga 3 utgdrs av ett papper som intervjupersonerna fick vid inledningen, och
som fungerade som vigledning under intervjuerna.

3.2.2.2 Dokumentanalysen

Denna del av min undersdkning kan ségas vara en s.k. syftesrelaterad textanalys. Med
detta menas framf0r allt att jag analyserat texterna utifran ett visst syfte, i detta fall mitt
uppsatssyfte (Sifstrom & Ostman, 1999). Syftesrelaterad analys kan vara av ett antal
olika typer av, varav jag identifierar den jag genomfort mest med diskursanalys och idé
och ideologianalys. Analysen &r en id¢ eller ideologianalys satillvida att jag forsoker att
specifikt analysera hur foretagets ideologi beskrivs gentemot ldsaren (Bergstrom &
Boréus, 2000). Den diskursiva sidan av min analys karaktériseras av att jag vid lasning
av dokumenten har forsokt vara uppmairksam inte bara pa vad som ségs, utan dven hur
det sdgs och vad som inte sdgs. Jag forsoker dven i1 analysen visa pd hur dessa
beskrivningar har syftet att skapa foretaget sdsom det beskrivs (Sifstrom & Ostman,
1999). Pa detta sitt ser jag alltsd texterna jag analyserat bade som beskrivningar av den
befintliga organisationen och dess idéer och ideologi, samt som styrdokument som
beskriver vart ledningen onskar att organisationen ska vara pd vég, alltsd beskrivningar
av den diskurs som rader inom foretaget (ibid).
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3.2.2.3 Urval

Déa denna studie dr av kvalitativ karaktdr, och generalisering av resultaten inte varit av
hog prioritet har mitt urval inte gjorts slumpmaéssigt. Istéllet var mina urvalskriterier att
finna respondenter som 1) arbetade inom den organisation som utgjort mitt fall, 2)
visade intresse for min undersokning, 3) kunde anses ha medarbetarstdllning snarare én
ledande stdllning. Till hjdlp for urvalet hade jag min kontaktperson pa foretaget, som
dessutom sedan kom att bli en av mina respondenter. Att mina intervjupersoner alla
arbetade inom samma yrkesomrade, dock inom olika organisatoriska avdelningar, &r
mer en tillfallighet dn ett medvetet val. Den position som de har inom organisationen
som tillhérande HR, kan eventuellt argumenteras ha gett ett perspektiv som ligger
nigonstans emellan ledningens och medarbetarnas. Alla intervjupersonerna é&r
akademiskt utbildade och har arbetat ett antal ar med personalarbete. Tre av fyra har
arbetat inom en mingd olika organisationer och med olika befattningar i olika
branscher. Alla har arbetat 1 organisationen i tva ar eller mer, som langst Gver tio ar. Det
kan dven vara véart att ndmna att p.g.a. organisationens struktur arbetar dessa fyra
personer med mycket olika uppgifter och inom olika delar av organisationen. Dessutom
kan ndmnas att tvd av fyra har ndgon form av arbetsledande stdllning inom
organisationen. Hur dessa urvalskriterier kan ha paverkat intervjustudien behandlas i
metoddiskussionen.

I dokumentanalysen utgick jag fran material pa foretagets hemsida, arsredovisning, samt
annat offentligt material som jag fick mig tilldelat av min kontaktperson pd foretaget.
Urvalet bland dessa dokument och texter for analys skedde strategiskt enligt foljande
kriterier: 1) dokumentet skulle ha publicerats eller skrivits av foretaget, 2) endast
dokument som kan anses vara relevanta for min studie anvindes, 3) fransett ett kort
utdrag ur personalhandboken &r alla analyserade dokument offentliga utsagor om
foretaget. Detta gav mig ett relativt rikt material att analysera.

3.2.3 Bearbeting och analys av data

3.2.3.1 Intervjuundersokningen

Vid alla intervjuer har jag anvint mig av bandspelare och spelat in samtalet i sin helhet.
Jag valde att inte i ndgon storre utstrickning ta anteckningar fortgdende under
intervjuerna, da jag beddmde att den bristande rutin jag har i intervjusituationen skulle
gora att mitt deltagande 1 samtalet skulle begrinsas kraftigt av detta. Intervjuerna skrevs
1 efterhand ut mycket noggrant, och jag lyssnade dven pa intervjuerna vid ett flertal
tillfallen. Det &r sedan dessa utskrifter jag anvént for analys. P4 varje band talade jag
dessutom in ett sammandrag av mina upplevelser i samtalssituationen direkt efter
intervjun. Detta for att inte riskera att missa faktorer som pdverkat utfallet, men inte
hors pa bandet. Som Theman & Svensson (1983) pépekar finns viss risk for att
feltranskriptioner gor att delar av intervjuerna dterges och tolkas pé ett felaktigt sétt. Jag
har forsokt att undvika denna felkélla genom att lyssna pa banden vid ett antal olika
tillfillen bade fore och efter utskrift av desamma.

Redovisningen av resultat och analys av intervjuundersokningen har gétt till pd sa satt
att jag efter genomlédsning av de utskrivna intervjuerna valt ut ett antal temata (Kvale,
1997). Med dessa i1 atanke har jag sedan lédst, och plockat ut relevant information ur
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intervjuerna. D& antalet intervjuer ar sa litet har jag snarare inriktat mig pa att beskriva
deras innehall 4n att stilla dem mot varandra 1 jimforelser.

3.2.3.2 Dokumentanalys

I ett forsta skede gjorde jag en genomldsning av en stor miangd dokument fran foretaget.
Efter hand valde jag ut de texter som mer &n andra pa nagot sitt behandlade de fenomen
som undersokningen fokuserar pd. For att undvika att dra for stora véxlar pa ndgot
specifikt dokument valde jag att inte begrdnsa materialet alltfor mycket, trots att vissa
av texterna dr av sadan karaktér att de relativt heltickande berér undersokningens fokus.
Pé detta sitt anser jag att jag i1 storsta mojliga mén minimerat risken for feltolkningar,
genom att liksom man gor med vetenskapliga texter soka finna stod for mina pastdenden
i mer dn en killa (Denzin & Lincoln, 1994).

Liksom for intervjuerna valde jag efter nidgra genomldsningar av dokumenten ut ett
antal temata for analys. Dessa l14g sedan till grund vid ytterligare ldsning och urval av
information och exempel for redovisning i uppsatsen (Sifstrom & Ostman, 1999).
Dessa bada tematiseringar har i slutindan resulterat i en, for studien gemensam dito.
Déarmed har min tematisering av intervjuerna i nagon man paverkat den for
dokumentanalysen och vice versa.

3.3 Angaende vilken information dessa metoder gett

3.3.1 Metodkvalitet

Dessa metoder och den kunskap om foretaget jag fatt genom den ger naturligtvis inte
nagon heltidckande bild av hur dessa fragor behandlas inom organisationen, och ger inte
utrymme for nigra langtgéende vetenskapliga generaliseringar vare sig ur medarbetar-
eller ledningsperspektiv. Intervjuundersokningen gav mig kunskap om ett antal olika
uppfattningar som stér att finna om de undersokta fenomenen. Den spridning jag funnit
1 intervjuerna anser jag har berikat mitt material, men da antalet intervjuer varit sa fa gor
jag inte ansprék pé att ha fitt en uttdmmande bild av hela det spektrum av uppfattningar
som man kan forvénta sig att finna. D4 foretaget 4r multinationellt och sysselsitter Gver
50 000 medarbetare i ett antal olika ldnder vore det inte rimligt att tro att denna typ av
undersokning pa nagot tillforlitligt sétt skulle kunna uppné denna mer heltickande bild.
Att alla mina respondenter sjdlva anmdlt sitt intresse att delta i undersokningen é&r
sakerligen dven detta, en faktor som paverkat resultaten i bade positiv och negativ
bemadrkelse. Att intervjuerna behandlade fenomen som kan anses vara svéra att
undersoka p.g.a. etiska aspekter (se ex Svensson & Theman, 1983 eller Theman, 1979),
har naturligtvis dven detta haft pdverkan pa slutresultatet. Troligt dr dven att min
forkunskap och forforstaelse inom dmnet paverkat mitt agerande i intervjusituationen,
dven detta 1 dubbel bemadrkelse (Alvesson, 1999). Dokumentanalyserna har pd ett
naturligt satt styrts till viss del av att jag sokt finna svar pad mina fragor i texterna. Detta
innebdr att jag i vissa fall lyft fram saker som synts tydligt i texten, i andra fall hade min
tolkning kanske varit mindre sjélvklar for en annan ldsare (Bergstrom & Boréus, 2000).
Jag anser inte pd ndgot sitt att jag kan placera mig sjilv “utanfor” undersokningen i
ndgot av fallen. Min syn pé det undersokta, och mitt sdtt att resonera, dr tvirtom mycket
nirvarande i bada delstudierna.
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3.3.2 Etiska overvdganden

I frdga om de etiska dverviganden jag gjort i min undersdkning har jag arbetat utifrén
ett antal principer. Jag har, som ldsaren mairker, valt att inte nimna organisationens
namn i uppsatsen. Anledningen till detta &dr tvaddelad. Forst och frimst handlar detta om
att jag valt att befdsta min intervjuundersokning med konfidentialitet. Detta har jag gjort
for att min beddmning dr att intervjuernas resultat kan anses vara kinsliga béade
gentemot arbetsgivare och mot 6vrig omgivning. Om foretagets namn forekommit 1
uppsatsen hade dvrig information jag ldmnat om mina respondenter gjort det léttare for
utomstdende att identifiera desamma. Jag har é&dven forhoppning om att
konfidentialiteten bidragit till att de dialoger som uppstatt i intervjuerna blivit dppna
och arliga (Kvale, 1997). Konfidentialiteten kan anses vara relativt god gentemot
utomstdende. Dock dr det sa att de som deltagit i studien arbetar ihop, och vet vilka
andra pa arbetsplatsen som deltagit. Diarmed blir naturligtvis konfidentialiteten
begridnsad for individen gentemot de andra respondenterna. Detta har tagits upp och
diskuterats vid intervjutillfillet och ingen deltagare har ansett att detta utgdér nagot
problem. En andra anledning till konfidentialitet i frdga om foretagsnamnet &r, som jag
namnt tidigare 1 metodavsnittet, att jag inte anser att det dr foretaget 1 sig som utgor
fokus for uppsatsen. Malet &r inte i forsta hand att analysera foretaget, utan snarare att
anvinda mig av unders6kningarnas resultat som exempel pa hur en empirisk analys av
uppfattningar om de undersokta fenomenen kan berika den teoretiska forstaelsen av
desamma. Aven Sppenhet och frivillighet har varit principer som jag foljt i studien.
Déarmed har mina intervjupersoner fatt information om undersdkningen och dess syfte
redan innan de beslutade sig for att delta. Deras beslut om att delta i intervjustudien har
sedan med forhandsinformationen som grund varit frivilliga. Jag har dven, for att
garantera Oppenheten, vid intervjutillfallet informerat respondenterna om studien och
dess syfte.

Angaende dokumentanalysen ar jag av asikten att de dokument jag analyserat dr den typ
av dokument som finns i de allra flesta av dagens organisationer. De pastdenden jag for
fram om dessa dokument bygger 1 de flesta fallen pa min egen tolkning av texten. Dessa
pastaenden kan sékerligen, for nagon tillhdrande det undersokta foretaget, upplevas som
starka och 1 vissa fall 6verdrivna. Mitt mal har inte varit att ”genomskéda kejsarens nya
klader” och 1 de fall dir ndgon medarbetare i1 organisationen inte kan identifiera sig med
min tolkning, kanske det kan vara sa att jag dragit for stora vixlar pd det skrivna
materialet. Jag hdvdar dock att bakom den vil formulerade, och négot utopiska texten
man ofta finner i beskrivningar av det egna foretaget, kan man utldsa en del om
ledningens grundlidggande syn pa hur organisationen bor fungera (Bergstrom & Boreus,
2000). For att inte tumma pa konfidentialiteten i undersokningen som helhet ndmner jag
1 min textanalys, liksom 1 intervjuunders6kningen, inga namn pé personer, produkter,
geografiska platser eller annat som alltfér mycket avslojar vilken organisation det &r jag
utfort studien pa. Det kan ndmnas att konfidentialiteten &r mitt val, och att de personer
jag varit 1 kontakt med pé foretaget inte har uttryckt nigra uttalade 6nskemal om detta,
eller ndgon oro for en koppling mellan analysen och organisationen.

27



4. Resultatredovisning och analys

Som titeln avsléjar har jag valt att kombinera resultatredovisning fran mina
undersékningar och analys i samma avsnitt. Detta tillvigagdngssdtt kan sdkert ses bdde
som en styrka och en svaghet. For att motivera detta val inleds kapitlet med ett
resonemang om varfor jag valt detta uppldigg snarare dn att skilja de tva dt, som
eventuellt kan anses vara mer i enlighet med kutym. Efter det foljer ett forsék att
klargora for ldsaren hur jag relaterar de tva undersékningarna och teorin till varandra.
Darefter foljer resultatredovisning och analys enligt min tematisering.

4.1 Resultat och analys - varfor 1 samma avsnitt?

4.1.1 Aterkoppling till uppsatsens syfte

Forst av allt vill jag aterigen ta upp uppsatsens syfte, da det kan anses ha varit styrande
for bade studien och valet av litteratur, och ddrmed for bade resultatredovisning och
analys. Uppsatsens syfte &r:

Att belysa hur en organisation och dess medarbetare beskriver och forhaller sig till
makt, pdaverkan och styrning, samt att analysera hur detta relaterar till relevant
litteratur inom berérda omrdden

4.1.2 Analys som rod trad genom arbetet

En anledning att ldgga dessa tva avsnitt tillsammans &r att analys, eller kanske snarare
analytiskt tdnkande, varit ett inslag 1 undersokningens och uppsatsens alla stadier. Jag
tog avstamp i en teoretisk analys av makt, paverkan och ledarskap och utformade en
intervjuundersokning. Denna studies begriansade omfattning ledde mig till funderingar
runt kompletterande metodansatser. Tanken pa dokumentanalys som ett alternativ véixte
sig efterhand starkare, och beslutet togs fullt ut efter den inledande intervjun, da jag
kom att kénna att uppsatsen behdvde ett kompletterande perspektiv for att koppling till
teorin skulle kdnnas meningsfull. Med tva undersdkningsmetoder som representerade
varsitt perspektiv pa de undersokta fenomenen talade min teoretiska forforstaelse i
nagon man fOr att motsatspositioner snarare dn samstdmmighet skulle aterfinnas i
resultaten. Néir det visade sig, vid fOrsta anblick pd materialet, att samstimmighet
snarare dn motsatspositioner forelag i vissa fragor, kom kinslan av att uppsatsen krévde
en teoretisk komplettering om organisationskultur. Denna del kom sedan & andra sidan
att paverka min lasning, tolkning och analys av resultaten. Huruvida detta allena skulle
kunna motivera en sammanslagning av resultat- och analys av desamma kanske kan
diskuteras. Dock ar detta inte enda anledningen.

4.1.3 Tolkning som rod trdd genom arbetet

En annan anledning till att 1dgga samman dessa avsnitt ar det faktum att resultat 1 denna
typ av studier med nodvandighet &r fargade av tolkning. Tolkning av resultaten ir i
denna typ av forskning inget som sker endast efter insamling av desamma, utan en
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pagaende process som inleds vid val av problemomrade och séllan avslutats vid
inldmning av en féirdig rapport (se ex Denzin & Lincoln, 1994, Kvale, 1997 eller
Sifstrom & Ostman, 1999). Diarmed har mina tolkningar, som ir firgade av mitt
analytiska tidnkande spelat en avgoérande roll vid val av &@mne, metoder,
uppfoljningsfragor vid intervjuer, val av texter for analys, val av teorier for beskrivning
och utformning av resultatbeskrivning. Att dé tro att jag 6ver huvud taget skulle kunna
genomfora en resultatbeskrivning utan tolkande och analytiska inslag vore hybris.
Dérfor anser jag att det &r bittre att medvetet kombinera analysen och
resultatredovisningen én att i efterhand fa hora av opponenter, examinatorer och andra
ldsare att jag trots eventuella anstrdngningar at motsatt hall anda omedvetet hamnat dér i
slutdndan.

4.1.4 Anstrangning att inte traka ut 1dsaren med upprepningar

Troligen har du som ldsare, omedvetet eller medvetet, registrerat att den kursiva texten
vid 4.1.2 och 4.1.3 é&r i princip samma frinsett ett ord. Kanske har du storts av det och
till och med funderat 6ver vad jag skulle ha kunnat skriva istédllet. Alternativt har du
kanske kdnt att dessa tvd punkter, och de tillhdrande textstyckena, framstar som
upprepningar av varandra, och tappat intresset innan du ens kommit till podngen i punkt
4.1.3. Min uppfattning &r att upprepningar ofta trdkar ut snarare in att understryka
mening. Detta dr min tredje anledning att koppla ihop resultatredovisning och analys.
Risken med en uppdelning av dessa &r att jag vid analysen méste upprepa det som redan
skrivits 1 resultatredovisningen for att forvinta mig att lasaren ska veta vad jag menar.
Denna upprepning blir bade for mig som forfattare av denna uppsats, och for ldsaren,
onddig om jag istillet placerar analys och beskrivning ihop.

4.2 Vilken relation har de olika metodansatserna?

En fradga som kan vara intressant att utreda innan jag borjar redogora for, och analysera,
resultat dr hur jag ser pa relationen mellan resultaten i de tva olika metodansatserna.
Min tanke &r, som tidigare ndmnt, att intervjuresultaten representerar ett
medarbetarperspektiv och textanalysen ett ledningsperspektiv. Forutsatt att detta kan
anses vara riktigt har vi déd tva olika resultat som beskriver tva olika perspektiv pd de
undersokta fenomenen. Hur relaterar da dessa uppfattningar till varandra? Tankbart &r
t.ex. att medarbetarnas uppfattningar av fenomenen och deras forekomst i denna
specifika organisation dr fargade av ledningens dito eller vice versa. En tanke &r att
ledningen sitter upp vissa ramar inom vilka individernas uppfattningar kan sprida sig,
och att det blir svart att faktiskt arbeta i organisationen for en individ vars uppfattningar
gér alltfor langt utanfor dessa ramar. Ténkbart &r ocksa att ledningen endast rekryterar
individer som kan acceptera dessa ramar. Kanske &r det inte alls si&. Kanske ar
medarbetarnas och ledningens uppfattningar helt fristdende fran varandra. Dessa fragor
om den verklighet som rader i organisationen angaende vérderingar och uppfattningar
kommer att behandlas i analysen nedan och i diskussionen, och det ar inte min egentliga
avsikt att diskutera dem har.

Vad jag istillet avser med relationen mellan resultaten 4r huruvida jag ser
intervjuresultaten som styrda av textanalysens resultat eller vice versa. Mitt svar pa
denna fraga dr “det beror pa hur man ser det”. I ndgon mén startade min undersdkning i
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intervjuerna snarare dn i1 dokumentanalysen varfor de uppfattningar jag fatt beskrivna
dir paverkat mitt sitt att lisa dokumenten. A andra sidan fann jag i intervjustudien en
samstdmmighet som talade for att en del av resultaten var kulturellt fargade. Dessa
kulturellt betingade svar skulle man antingen kunna viélja tro visar pa en subkultur inom
Human Resource-gruppen, eller att de speglar organisationens samlade kultur. Efter
lasning och analys av dokumenten &r jag benéigen att tro pa alternativ tva snarare &n ett.
Detta skulle d&, trots den omvénda kronologiska ordningen i min studie, i viss mén tyda
pa att textanalysens resultat d4r mer styrande for intervjuresultaten &n tvirtom. Da
organisationen ar mycket stor och mina intervjupersoner inte sitter i hogsta ledningen,
ar da samstimmigheten troligen snarare ett tecken pd organisationens paverkan over
individen dn tvértom.

En tdnkbar modell f6r denna relation syns nedan:

Modell 4.2.1
Interviju <_| Text
Syfte

Férklaring av modellen:

Vad denna modell visar dr att min behandling av resultaten i delundersdkningarna
relaterar till, och paverkar varandra, samt att de bada pa ett naturligt sétt ar relaterade till
uppsatsens syfte.

4.3 Vilken relation har empirin och teorin?

Nasta naturliga fraga att reda ut innan resultatredovisningen och analysen blir var i
denna modell man bor placera in analysen, som gors via teorin. Enligt mig &r den mest
tydliga illustrationen av hur detta relaterar foljande. Forklaring av modellen foljer pa
nista sida:

Modell 4.3.1
Empiri —> Teori
Intervju Text I Bakgrund Kultur
Syfte
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Férklaring av modellen:

Modellens olika element representerar det innehall detta kapitel har, d.v.s. empiri och
teori, 1 form av resultat och analys, relaterat till uppsatsens syfte. Min teori bestér av ett
antal olika begrepp uppdelade i tvd avsnitt, teoretisk bakgrund och teori om
organisationskultur. Min empiri bestér, som ként, av tva olika undersokningar. Pilarna
mellan rutorna representerar mitt abduktiva arbetssitt, ddr jag utifrdn samlad teori
gjorde en relativt deduktiv, empirisk undersdkning vars resultat anviandes induktivt for
att revidera den teoretiska bakgrunden. Den kompletterade teorin utgjorde sedan bas for
utokad tolkning av empirin. Det kan tyckas att denna modell inte sdger s4 mycket, men
jag anser att den pé ett Ooverskadligt sdtt knyter samman delarna till en helhet infor
resultat- och analysavsnittet.

4.4 Tematisering och disposition

Jag har valt att tematisera avsnittet utifrdin en kombination av de begrepp som
presenterats i teoridelen och andra tema som jag vid ldsning av mina resultat funnit
relevanta. Jag har i den mén det dr mdjligt forsokt gora tydligt nér jag anvinder mig av
teori, ndr det dr undersdkningarnas resultat och nir det dr mer personliga &sikter och
tankar som presenteras. Trots att det i detta avsnitt férekommer en hel del personliga
inldgg har jag forsokt att ligga mina mer spekulativa inslag i diskussionsdelen av
uppsatsen.

I Ovrigt dr uppstéllningen av temata organiserad “uppifran och ner”, d.v.s. jag tar
avstamp 1 uppfattningar om organisationen, dess mal och visioner, struktur, styrning och
ledarskap for att sedan ndrma mig de mer generella begreppen paverkan och makt. Jag
redogor sedan for uppfattningar om medarbetarens roll och mdjligheter 1 forhallande till
organisationen, for att slutligen analysera organisationens kultur. Anledningen till denna
uppstillning &r att organisationen kan ses som det ramverk som skapar forutséttningarna
for medarbetarens mojligheter och uppfattningar snarare &n tvirtom. Det blir dérfor,
anser jag, littare for ldsaren att forstd medarbetarnas syn pa den egna rollen mot
bakgrund av synen pa organisationen. Att redogorelse for, och analys av, kulturen ligger
sist dr for att det ar i ljuset av Ovriga resultat som kulturen framtritt som en
bakomliggande faktor.

Organisationen 1 relation till min teoretiska bakgrund

Om man ska placera in min fallorganisation i den tabell jag presenterat i uppsatsens
teoretiska bakgrund framgér det relativt tydligt av mina empiriska studier att det blir pa
den oversta raden, som ett i Arvonens (1989) termer s.k. kunskapsforetag styrt via
visioner. P4 ménga plan har det dessutom visat sig i undersdokningarna att foretaget
passar in pa denna rad. For att inte 14saren ska behova bldddra alltfor mycket, men dndé
fa mojlighet att reflektera Gver detta vid ldsning av texten, aterges denna rad ur tabell
2.2 nedan:

31



Utdrag ur tabell 2.2:

Styrform Organisation  |Motivation Beteende

Visioner Kunskapsféretag| Mentala bilder | Aktiv handling

Huvudsaklig |Passande Troligaste
Koordinations- |[Maktform enligtmakttyp enligtjpaverkans- |paverkans-

mekanism Foucault Yukl strategi process
Omsesidig _Rationell
Overtalning,

anpassning/

. . inspirations- L
standardisering . Personlig makt, . |Internalisering,
. Biomakt o och personlig |. et
av fardigheter politisk makt vadian identifikation

och kunskaper 1an,
konsultation,
eller output .
smicker

Férklaring av tabellen:

Som ldsaren ser har jag hér placerat Arvonens (ibid) 4 kolumner &verst, och kolumn 5-
9, som jag sjalv tillfort, under. For att inte fastna i fdllan ddr denna resultatgenomgang
blir ett repetitivt inplacerande av plastpérlor i en pérlram har jag dock valt att inte
organisera den enligt tabellen. Istéllet sker genomgangen enligt min tematisering av
materialet, och jag dterkommer efter hand till tabellens innehéll, och dess koppling till
empirin.

4.4.1 Organisationens struktur

Som inledande tema har jag valt att beskriva organisationens struktur. Detta for att
strukturen och uppbyggnaden sdger en del om hur fOretaget arbetar. Intervju-
undersokningens svar pé fragor angaende detta varierade en hel del. Variationen var inte
sa mycket i innehdll som 1 noggrannhet. Utifrdn dessa beskrivningar, samt de offentliga
dokument jag tagit del av har jag ritat upp ett s.k. organisationsschema nedan. Detta
schema &r ett forsok att pa ett enkelt och Gverskadligt sitt beskriva organisationen
(Bruzelius & Skirvad, 1995), och far ses som en beskrivning av hur jag, efter min
studie, ser pa organisationens uppbyggnad och struktur snarare dn organisationens egen
beskrivning av dito. Modellen, samt forklaring av densamma foljer pd nista sida:
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Modell 4.4.1 - Organisationsschema for foretaget

Ledning
e c
= iy Funktioner %'
Z8 L. o
=3 % (ex forskning, utveckling, forsiljning) %
2 =3
2] 72]
o - 8
S = Geografiska arbetsplatser o
oo L. =}
@ = (ex fabriker, forskningscentra, kontor)
Projektorganisation

Forklaring av modellen:

Foretaget beskrevs av samtliga som ndgon form av matrisorganisation, dir den
traditionella linjeorganisationen moéter projektorganisationen. Med detta avses att man
ar organiserad enligt tva principer; dels finns man pa en plats i linjen, och dels ingér
man i, och arbetar med ett antal projekt. Darmed &r den enskilde medarbetaren del av
dels den arbetsplats dér han/hon vanligen arbetar, dels en funktionsavdelning sdsom
forskningsavdelningen som spénner over ett antal olika geografiska arbetsplatser, och
dels ett eller flera projekt som spanner Gver ett antal olika funktionsavdelningar. De tva
pilarna lodrétt och végritt representerar de tva riktningar arbetet i organisationen loper.
I 6vrigt kan hierarki och beslutsniva utldsas fran placering 1 forhéllande till pilarna. 1
linjeorganisationen utgdr hierarkin frdn ledningen, vidare ner till funktion och
arbetsplats. Aven i projektorganisationen utgér hierarkin fran ledningen, gar vidare
genom forskningsomraden till projekten inom desamma. Dessa projekt “kopplar sedan
pa” personer fran linjen, som mina respondenter uttryckte det. Naturligt dr att ledningen
ar den hierarkiska “utgangspunkten” i bdde linje- och projektorganisationen. I Gvrigt
kan sdgas om denna modell att funktionsorganisationen ar arbetsplatsoverspannande,
och att de enskilda geografiska arbetsplatserna dérfor egentligen inte ska utldsas som
avskilda organisatoriska enheter, utan snarare som fysiska och geografiska arbetsplatser.

4.4.1.2 Vad innebir da denna form av organisering?

Enligt de offentliga texterna innebdr detta sitt att arbeta mdjlighet till 6kad effektivitet
och flexibilitet. I intervjustudien framkom att denna organisering ar relativt ny.
Foretaget har genomgétt och haller fortfarande pa att genomga en hel del strukturella
forandringar. Man talade en del om hur foretaget nu organiseras utifran funktioner
snarare dn geografiska arbetsplatser. Detta innebér alltsd att alla som arbetar inom en
funktion 1 Sverige numera tillhér samma “avdelning” och arbetar ihop, snarare dn att
man arbetar pé olika sitt pa de olika arbetsplatserna. Ovrigt som framkom om denna
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struktur var att varje medarbetare, 1 positiv och negativ bemairkelse, relativt fritt avgor
vilka projekt han/hon ska ingé i. Som personalarbetare sdg manga av mina respondenter
vissa risker med detta for den enskilda medarbetaren, d& denna organisering innebir att
ansvaret for vad som ingar i den enskildes arbetsuppgifter ligger helt pa individen.
Positivt ansag de flesta var, att man ddrmed har mojlighet att ingé i projekt som man
finner intressanta och stimulerande. Negativt skulle dock kunna vara att detta
individuella ansvar for en del individer kan upplevas som stressande och diffust. En del
upplever det som befriande att sjdlv besluta vad som ingar i1 arbetsuppgifterna, andra
mar béttre av att ha utifran definierande uppgifter, och diarigenom klart veta vilka krav
och férvéntningar som finns pd medarbetaren frén organisationens sida.

En annan fordel som beskrevs &r att man genom denna organisering undviker
dubbelarbete och far ett tydligare sammanhang inom funktionsavdelningarna, d& man
halls uppdaterad om vad som héinder inom ens omrade dven utanfor den specifika
arbetsplatsen. En nackdel som ndmndes, var att den geografiska distansen till
medarbetarna och ledningen inom den egna avdelningen forsvarade den dagliga,
informella kommunikationen om den enskilda medarbetarens specifika problem och
uppgifter.

Denna form av organisering torde vara relativt vdl anpassad for de av Mintzbergs
(1983) koordinationsmekanismer som ndmnts ovan. Standardisering av output &r
troligen den dominerande koordinationsmekanismen inom foretaget. Da organisationen
ar mycket kunskapsintensiv blir ledningens mojliga kontrollinstrument utnyttjad tid och
medel, samt projektresultat. D4 den specifika kompetensen i genomforandet av
forskningsprojekten dessutom finns hos medarbetarna snarare &n hos ledningen ar
slutresultatet, snarare an sjélva forskningsprocessen, det métt pa genomfort arbete som
kan presenteras. Standardisering av output sker troligen exempelvis i foretagets och
forskningsomradenas lednings godkidnnande av projektplaner och fordelning av
resurser. Ténkbart dr att man anvénder sig av Omsesidig anpassning inom de mindre
projektgrupper, dir ingdende medlemmar ansvarar for olika delar av samma projekt. I
organisationen som helhet dr det inte sa troligt att 0msesidig anpassning tillimpas, da
denna koordinationsmekanism inte kan anses vara effektiv i organisationer med sa stort
antal medarbetare (ibid). Utrymme for standardisering av fardigheter och kunskaper ar
svarare att utldsa ur denna modell. Eventuellt kan man argumentera for att detta
tillimpas da funktioner som rekrytering och kompetensutveckling centraliseras till
geografiskt overgripande funktioner for detta &ndamal. Jag aterkommer dock till denna
form av koordinationsmekanism och dess tillimpning inom foretaget.

4.4.2 Styrning

I styrning ingér, som jag ser det, tva sidor. Dels finns den sida som Arvonen (1989)
kallar styrform, d.v.s. hur ledningen férmedlar till medarbetarna vad man ska arbeta
med, och hur man Onskar att organisationen ska arbeta. Dels finns den andra sidan,
d.v.s. hur medarbetarnas arbete aterkopplas till ledningen. Jag behandlar 1 detta stycke
framfor allt styrform. Jag aterkommer senare i analysen till dterkoppling.

Klart star att organisationens styrform dr av den typ som Arvonen (ibid) kallar
visionsstyrd. Detta framgick tydligt i intervjustudien, dir alla var Overens om att
styrning av organisationen sker genom mal och visioner och, som respondenterna
uttryckte det genom att ledningen “ger de stora ramarna” inom vilka man sedan kan
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arbeta relativt fritt. Alla var 6verens om att man tillimpar malstyrning av verksamheten
snarare dn detaljstyrning. Alla var dessutom dverens om att styrning av mal och visioner
sker frdn hogsta ledning och genomsyrar hela organisationen. Dock uppfattade jag det
som att upplevelsen av hur stor friheten é&r, eller hur sndva ramarna é&r, varierade relativt
mycket mellan respondenterna. Det talades en del om hur beslut tas pa olika nivéer.
Intressant var hér hur alla pa ungefdr samma sitt beskrev att ett beslut tas i ledningen,
tas vidare till nésta nivad dir man diskuterar vad detta beslut far for implikationer, tar
beslut, tas vidare till nésta... &nda ner till medarbetarniva. Detta tillvigagdngssitt torde
tala for att ett beslut i ledningen far relativt stora effekter genom hela organisationen.
Vad jag uppfattade, verkade det inte som om ndgon av respondenterna tyckte att denna
styrning var for stark. Daremot uttryckte en del av dem att de ibland kunde uppleva
motsatsen, d.v.s. att man girna ville se klarare ramar och riktlinjer i1 vissa situationer.
Detta kan aterkopplas till det som ndmnts ovan om individens osékerhet i forhallande
till organisationens struktur, did beslut om det egna arbetets utformning ldggs hos
individen. Jag aterkommer dock till detta nedan.

Vid lésning av organisationens offentliga dokument framgér ocksa relativt tydligt att
styrning sker via visioner. I texterna finner man dels beskrivningar av de dvergripande
visionerna, men dven avsnitt som behandlar hur medarbetarna ska medvetandegéras om
dessa for att kunna f6lja dem:

"Vi anvinder en rad kommunikationskanaler, inklusive personliga moten,

for att sdkerstilla att vara medarbetare hdlls informerade om
verksamhetens utveckling och dr klara over de roller och mdl de har som
individer och i respektive grupp”

Nedan behandlas foretagets mél och visioner, da de utgdér en mycket viktig del i
verksamheten och styrningen av organisationen.

4.4.3. Mal och visioner

I foretagets offentliga material framhalls sex huvudprioriteringar:
1. “Foérstahandsval for kunderna
2. Tillvéiixt genom nyckelprodukter
3. Vinna globalt
4. Sdkerstilla flodet av nya produkter
5. Kompetensutveckling
6. Snabb och effektiv organisation”

En klar skiljelinje kan, enligt mig, goras mellan de forsta tre och de foljande tre. De
forsta tre handlar om det som Bruzelius & Skdrvad (1995) skulle kalla yttre effektivitet,
d.v.s. att ”gora ritt saker”. De foljande tre kan dé hinforas till inre effektivitet; att ”gdra
saker ritt” (ibid). Jag kommer i min framstéllning att folja denna uppdelning mellan
externa och interna mél.
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4.4.3.1 Externa mal

De tre forsta prioriteringarna ér riktade ut fran organisationen gentemot marknaden och
omvérlden. Har talas om marknadsforing och konkurrens, och om hur foretagets hoga
etiska malsittningar och innovativa klimat borgar for att man ska kunna vinna globalt”.
Som en av mina respondenter uttryckte det:

”Vi har inte ambitionen att bli stérst, men vi vill bli bdst, bdst da genom
att ha de bdsta produkterna...”

Etik

I allt offentligt material jag tagit del av skrivs det om ansvarsfullt foretagande och etik,
och detta &r enligt det samlade materialet en viktig ledstjérna for foretaget. Foretaget har
aven ett enskilt styrdokument som handlar om etiskt foretagande och de etiska regler
man soker folja. I intervjuerna talades en hel del om organisationens etiska profil som
det unika med foretaget:

”Och det mdste vara, det dr vildigt tydliga etiska ramar och riktlinjer for
hur foretaget arbetar, och vad vi inte gér, och, och det tycker jag dr
mycket positivt...”

Tydligt ar, av det l4sta materialet och av intervjuerna, att detta dr ett mycket viktigt mal
bide gentemot omvirlden och inom foretaget. Denna prioritering tjdnar, forutom som
en viktig del av fOretagets policy, dven funktionen att motivera de enskilda
medarbetarna. Parallell kan dras till Arvonens (1989) motivation genom “mentala
bilder” och &dven till den paverkansstrategi som Hosking & Morley (1991) kallar
inspirationsvédjan. Detta kan man delvis urskilja ur citatet ovan dir det stdr tydligt att
detta etiska forhallningssétt inte bara fungerar som en avgransning och beskrivning av
hur arbete bor utforas, utan dven som motiverande for den enskilda medarbetaren.

4.4.3.2 Interna mal

De foljande tre prioriteringarna dr de som dock dr mest intressanta for analysen 1 denna
uppsats da de riktas mer in mot organisationen. Nedan fOljer en nagot mer ingdende
redogorelse for interna mal 4n den ovan om externa dito.

Effektivitet

I de offentliga dokumenten talas om hur man satsar pa forskning och utveckling, och
hur man kontinuerligt arbetar pa att effektivisera verksamheten. Denna effektivisering
koncentreras runt kostnadsbesparingar och att effektivisera beslutsapparaten.

Respondenterna beskrev hur man 1 organisationen arbetar pa att vara en stor
organisation, men éndd behalla kénslan av en liten organisation med ndrhet mellan
medarbetare och ledning, mellan olika avdelningar samt mellan tanke och handling.
Jamforelser gjordes med smé biotechforetag for hur man vill att arbetat ska fungera.
Detta korrelerar vdl med den projektstruktur organisationen arbetar med, dir man inom
projekten har relativt informella kommunikationskanaler och korta beslutsviagar. Det
stimmer dven vél med tanken om styrning via visioner. Om ledningen litar till att alla
vet vart organisationen stravar kan beslut delegeras till den eller de medarbetare som ar
berorda, d4& de kan antas fatta beslut i enlighet med de gemensamma malen och
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visionerna (Arvonen, 1989). Detta kan sdgas stimma relativt vdl med Foucaults (1979,
samt 2003) beskrivning av biomakt och d@ven med Scheins (1992) beskrivning av
gemensamma grundldggande antaganden. Jag aterkommer dock till bada dessa
teoretiker mer nedan.

I texterna star &ven mycket om att organisationen &r resultatorienterad i forhallande till
sina medarbetare och att man har en “Performancekultur”. Jag upplever det som att
denna beskrivning av kulturen kan &versittas med det gamla klassiska taleséttet Lon
efter prestation”, ndgot som star att finna hos de allra flesta arbetsgivarna inom privat
sektor. Detta uttrycktes dven i intervjuerna, bade i anvindandet av spréket, och i
uttalanden. Uttryck som att “leverera” anvindes flitigt under intervjuerna, och man
understrok girna att kontroll via stimpelklockor och liknande system inte existerar i
detta foretag. Tidhdllning spelade inte ndgon storre roll 1 forhdllande till prestation. Med
detta inte menat att folk inte héller tid, utan mer att det ar kvalitet snarare &n kvantitet pa
utfort arbete som riknas:

“"Men, dr det ddremot att man levererar det man ska sa dr, det forsta vi
kikar pa dr inte liksom att, att ehh, ja men du kom ju faktiskt fem over dtta
ndgon gang va”

Detta kan kopplas till det beteende som Arvonen (1989) kallar aktiv handling, och dven
till Mintzbergs (1983) standardisering av output som behandlats ovan, d.v.s. det &r
utfallet snarare dn tillvigagangsséttet som dr viktigt. Detta liter naturligtvis som ett
rimligt sétt att se pa arbete och prestation i denna typ av organisation. Intressant dr dock
att fundera 6ver vilka implikationer detta far for foretagets ménniskosyn.

4.4.4 Méanniskosyn

I alla de dokument jag tagit del av star foljande lista att finna som en beskrivning av
organisationens kultur och virderingar:

e  "Respekt for individen och mangfalden

o Oppenhet, tillit, fortroende och inbordes stod

o Integritet och hoga etiska normer

e Ledarskap genom att forega med gott exempel pad alla nivaer”

Dessa punkter talar for en mycket human minniskosyn. A andra sidan ir foretaget,
liksom alla andra, beroende av att tjina pengar for att sékra sin fortlevnad. Det ar i ljuset
av detta faktum som punkterna nedan, som talar for en nidgot annorlunda ménniskobild
an de fyra ovan, enligt mig, blir intressanta. Foljande punkter har jag, liksom de fyra
ovriga, funnit i foretagets offentliga skrifter:

e Man vill attrahera “de bdsta medarbetarna”
e Man vill att dessa ska fa hjdlp att “utnyttja hela sin potential”

e “Genom att uppmuntra vdara medarbetares utveckling anser vi att vi kan pdverka
deras bidrag till foretaget”

e Man har ett bonussystem som grundas pa resultat pa tre nivéer; koncern,
funktion och individ
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e Ledarskap genom att forega med gott exempel pa alla nivaer”
e Man uppmuntrar medarbetarna att dga aktier i foretaget

o “Medarbetarna uppmuntras att ge uppriktig dterkoppling och uttrycka sina
dsikter”

o "Samtliga medarbetare bor vara klara 6ver sina egna roller och hur deras egna
passar in med deras kollegors mal och foretagets strategi”

e Ordet kontroll anvinds inte gidrna, men ord som resultatorientering och
uppfoljning anvinds en hel del, &ven meningar som att ... personlig framgdng
enbart baseras pd den egna formdgan och arbetsinsatsen”

I dessa citat, samt 1 6vriga delar av texten framgér tydligt att bedomning av varje enskild
medarbetare sker pé basis av resultat. Det sista citatet dr taget ur sitt sammanhang, dér
det egentligen snarare siger att man inte bedoms p.g.a. kon eller etnicitet, men det tjdnar
andock som ett bra exempel pa hur ”Performancekulturen” tydligt manifesterar en syn
pa individen som for mig sdger "Du dr for oss vad du gor for oss”. Foretagets
bonussystem, som beskrivs i en av de skrifter jag analyserat, bygger pa ett mycket
tydligt sitt pd bedomning av individuella prestationer hos varje medarbetare, ndgot som
i Foucaults (2003) termer skulle kunna kopplas till disciplindr makt genom kontroll
snarare dn biomakt som i ovrigt forefaller vara den rddande maktformen.

Dessutom, tycker jag personligen, att man vid ldsning av dessa texter far kdnslan av att
man talar om medarbetarna som dem och foretaget som vi. Med detta menar jag att man
talar om att vi pa foretaget uppmuntrar medarbetarna (’dem”) att...”. Hér skapas en
klyfta mellan organisationen och dess bestindsdelar som enligt mig ger kénslan av att
det dr organisationen, inte de enskilda medarbetarna, som ar unik och vardefull. Om
man redan dr inne péd detta sétt att se pa relationen mellan foretaget och dess
medarbetare blir det nist intill komiskt att jamfora bildvalen i den arsrapport jag list.
Forst ser man VD och Styrelse i kostymer och i skarpa portréttbilder med leenden till
texter om fOretagets visioner, sedan en halvsuddig panoramabild av ett tiotal dldre
damer i hdrnit vid ett produktionsband som bild till texten om personal. Att gora detta
bildval i en kunskapsintensiv organisation som satsar mycket pd kompetensutveckling
och innovation kan tyckas ndgot inkonsekvent. Jag vill inte péstd att det har detta
medvetna syfte; det vore klart Gverdrivet. Dock anser jag, i kombination med Ovrigt
ovan att det forstarker bilden av foretaget som vi”” och medarbetarna som ”dem”.

Denna kénsla dr dock inget som pa nagot sitt bekriftades i1 intervjuundersokningen.
Svar pa frdgor om organisationens sétt att se pa saker inleddes ofta med “’vi” snarare én
”de” eller “foretaget”, vilket torde tala for att respondenterna kdnner sig delaktiga i
foretaget. Alla tyckte sig identifiera sig vdl med organisationens mal, visioner och sétt
att arbeta. I manga av intervjuerna upplevde jag dessutom en siljande attityd, parad med
ett sétt att fOrsvara organisationen i vissa ldgen, som talade mycket for att mina
respondenter verkligen trivdes och tyckte att organisationens vérderingar stimde vil
med de egna. Denna instillning &r l4tt att koppla till Kelmans (1958) internalisering
som paverkansprocess. Klart star att den kulturella paverkan som sker i organisationen
startar denna process snarare @n instrumentell lydnad.
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4.4.5 Ledarskap

Man talar i alla de texter jag funnit om “Ledarskap genom att férega med gott exempel
pa alla nivaer”. Dessutom har jag list en intressant liten folder som heter "Ledarskapet
i foretaget”. Hér talar man om “ledarkompetenser”, som sdvitt jag forstar rétt r nagon
form av kvalifikationskriterier for ledarskapet inom foretaget. Denna folder inleds med
foljande rader:

"Vi dr 6vertygade om att ett tydligt ledarskap baserat pa bestdende syften
och virderingar dr avgorande for framgang i all verksamhet. For att
understryka vikten av den fordndring som pdgdr i verksamheten har vi
nyligen gdtt igenom och gjort dndringar i ledarkompetenserna.

Kompetenserna utgor en referenspunkt som beskriver vad som krdvs for
att forbdttra var effektivitet och reducera kostnader...”

Foldern &dr sedan en genomgang av ett antal ledarkompetenser, som diskuteras nedan.
Den ér uppdelad i 7 avsnitt, didr namnet pa varje avsnitt, om jag forstatt det ritt, ska
kunna foregas med “En god ledare inom foretaget...”:

1. "Forklarar den strategiska inriktningen
Skapar engagemang

Fokuserar pa resultat

Bygger relationer

Utvecklar mdanniskor

S KN W

Visar personlig overtygelse
7. Utvecklar sjilvkinnedom”™

Till dessa 7 kompetenser finns i punktform vad de innebér. Jag planerar inte ga igenom
dem i detalj utan mer lyfta fram delar av denna text for att ge en bild av vilket ledarskap
man maélar upp. Det som allra tydligast framgar dr att foretaget har en bild av hur en god
ledare bor vara, beskrivningen av densamma kan dock upplevas som nagot luddig.
Detta lilla héfte antar ett ledningsperspektiv och jag upplever det som klart 1 texten att
ledaren i ndgon mén ska vara en god pedagog som visar medarbetaren ritt. Aven hir
tycker jag mig finna samma minniskosyn som ovan ndmnt, nimligen att medarbetarna
”de” ska hjélpas och visas rétt vig av ledaren som tillhor foretaget vi”. Foljande rad ser
jag som stod for denna bild av att ledarskapets uppgift dr att visa medarbetarna vad som
ar “ratt och fel”:

"Foér att vara sdker pd att vdrt sdtt att vara trdnger igenom i
verksamheten ska det ligga till grund for urvalsprocesser, maluppfoljning,
utveckling och chefsplanering”

Denna mening, som stdr att finna 1 det lilla ledarskapshéftet anser jag pa ett bra sitt
beskriver ett mer allmént intryck av hela foretaget, och det sétt pa vilket de offentliga
publikationerna visar pa ledningens ideologiska styrning av verksamheten. Jag kommer
att dterkomma till denna mening och dess karaktidr nedan, i det avslutande stycket om
kultur.
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I intervjuundersokningen talades inte uttryckligen om ledarskap, utan snarare om
styrning, makt och paverkan. I en av intervjuerna diskuterades ett instrument som
organisationen anvénder for styrning och utvirdering av verksamheten. Har aterkommer
det som sades i avsnittet ovan om styrning, d.v.s. att ett mal som sétts pa ledningsniva,
tas vidare for diskussion och beslut till ndsta niva o.s.v. Detta instrument, som kan ses
som en del av ledarskapet, bestar i ett formuldr som fylls i samrdd med nérmaste chef,
dér riktlinjer for det individuella arbetet under den kommande tiden dras upp. Detta
formulédr anvdnds som styrinstrument, och sedan dven som utvirdering av utfort arbete.
P& detta sdtt dr medarbetarens chef med och drar upp, och utvirderar hans/hennes
riktlinjer for arbete, denna chef i sin tur har ett liknande mdte med sin chef o.s.v. upp till
hogsta ledningsniva. De mal som dragits upp i chefens utvardering ligger till grund for
malformulering for den enskilde medarbetaren. P4 detta sitt ligger alltsd hogsta
ledningens mal till grund for malbeskrivning for alla individer i organisationen. Detta
torde kunna ge en tydlig forankring av organisationens mél hos den enskilde
medarbetaren och torde, som ledningen sjdlv valt att uttrycka det, kunna sikerstélla att
ledningen kan “vara sdker pa att vart sdtt att vara trdnger igenom i verksamheten”. 1
detta finns, enligt Foucaults (1979, samt 2003) definitioner inslag av bade disciplindr
makt och biomakt. Disciplindr makt genom att detta tillvigagingssitt erbjuder
ledningen klar kontroll av varje individs mal och arbetsprestation, och biomakt genom
den enskilde ledarens eller chefens pedagogiska roll att Overféra och forankra
ledningens mal och virderingar till medarbetaren. Ett tydligt inslag finns dven av Yukls
(1998) politiska makt genom kontroll 6ver beslutsprocesser i organisationen, da detta
styrnings- och utvarderingsinstrument ger ledningen mojlighet att paverka och dessutom
kontrollera mél, virderingar och prioriteringar hos varje organisationsmedlem.

4.4.6 Paverkan

Paverkan dr effekten av en persons avsiktliga forsok att styra en eller flera andra
personers attityder, uppfattningar eller beteenden (Lasson, 2003)

Generellt sett var vi relativt 6verens om vad paverkan ér for nagot. Dock ledde i de allra
flesta fallen intervjupersonerna in samtalet pa den egna mdjligheten att paverka sin egen
situation snarare én att tala om sjélva processen paverkan sdsom jag definierat den.
Detta styrde 1 viss man dven hur de definierade begreppet pa sé vis att de 1 vissa fall
talade mer om mojligheten att paverka snarare @n sjdlva processen (ndgot som, som ren
kuriosa kan ségas, pdminner mer om min teoretiska definition av makt nedan, &n av
paverkan).

Beroende av de ndgot varierade definitionerna av péaverkan blev svaren pa fragor om
huruvida man upplevde paverkan frdn ledningshall ndgot olika. En del upplevde ingen
paverkan uppifrédn i organisationen. Andra respondenter understrok tydligt vid fragan
om de upplevde paverkan uppifran i organisationen att det gjorde det, men inte pa nigot
negativt sitt. Jag fick delvis kénslan av att en del av intervjupersonerna, trots den i
Ovrigt avspdnda intervjustimningen, gjorde vad de kunde for att inte ”bli lurade” att
svara “fel”. Detta var inget som ndgon sa, men min upplevelse dr att man generellt
trodde att jag i detta ldge var ute efter att bevisa att ledningen styrde och paverkade
medarbetarna pd ett negativt sitt. Detta var naturligtvis inte min avsikt. Om denna
kénsla jag fick stimmer, dr det dock intressant att dessa forsok att inte bli “6verlistad”
av mig 1 viss man dr anledningen att jag dr bendgen att ta in teori om kultur i uppsatsen.
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Jag upplevde stundtals (dock inte pd ndgot fientligt sdtt) att man ”forsvarade”
arbetsgivaren 1 ldgen dér inga angrepp gjorts, ndgot som i slutdndan snarare lett mig att
tro att den ideologiska styrningen ar relativt stark dn tvirtom. M.a.o. kan sdgas att dessa
forsvar av organisationen snarare fatt mig att tro mer pé att en stark kulturell pdverkan
forekommer dn om svaren hade varit tviartom. Denna “forsvarande” instéllning talar for
en, i Kelmans (1958) termer, internalisering av kulturen och visar pd att mina
respondenter delar organisationens vérderingar.

Aven pé frigan om huruvida man ansig att man kunde péverka strategiska beslut som
ror det egna arbetet varierade svaren relativt mycket. De flesta var dverens om att de
strategiska beslut som fattas nira gar att paverka:

”De beslut som min chef fattar om mitt arbete kan jag pdverka, men gar
man en nivd hogre dr det svdarare”

En av respondenterna tyckte sig inte kunna paverka andra &ver huvud taget, men
verkade 4 andra sidan inte storas av detta faktum, vilket jag tror bor innebédra att denna
person och jag inte definierar paverkan pa alls samma sitt. De andra tyckte att de hade
relativt stora mdjligheter att pdverka andra i sin yrkesroll och 1 sin vardag. Hur paverkan
utovas gentemot andra besvarades generellt med att argumentering, att ’gora sitt case”
var den vdgen man kunde pdverka. Detta dr nagot som stimmer vél in pd de av Hosking
& Morleys (1991) paverkansstrategier som enligt mina tidigare teorikopplingar fungerar
vil inom denna typ av organisation.

4.4.7 Makt

Makt dr mojligheten/formdgan att utéva avsiktlig paverkan pa en eller flera andra
personer (Lasson, 2003)

Respondenternas definitioner av detta begrepp var mycket intressanta, da de skilde sig
relativt mycket frdn den definition jag har pa detsamma. Det visade sig under
intervjuerna att ordet makt dr kéinsligt och uppfattas klart mer negativt &n vad jag hade
forvantat. Ingen respondent ville 1 princip pasta att makt utdvas gentemot medarbetarna
1 organisationen, ddremot var alla dverens om att pdverkan utdvas. En del uttryckte
handfast att makt har en negativ klang och att det inte d4r nagot som man kopplar till
organisationen over huvud taget. Foljande citat kan visa lite pa hur negativt begreppet
makt uppfattas:

" Ja, alltsa jag relaterar nog det, och det blev verkligen sa att jag bara
sdg ehh, det hdr kaoset (Ip har tidigare nimnt att Ip sag den mentala
bilden av Saddam Hussein framfor sig ndr ordet skulle definieras) framfor
mig ndr vi sa makt, att, det dr vil kanske sa att jag relaterar det ordet mer
till den typen, det behover inte vara sa extremt”

”... nu har jag i och for sig definierat det som att det finns tvd, tva vigar
att ga ndr det gdller paverkan men, pd ndgot sdtt, makt dr vdl for mig ett
mer ehh, destruktivt ord kanske dn vad pdverkan dr.”
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V... fragar du mig personligen sd tycker jag makt kdnns lite 70-tal
faktiskt.”

Efter en stunds samtal kom i de flesta intervjuerna andra aspekter av makt upp, som
mindre virdeladdade. Dock fick jag uppfattningen att de flesta av intervjupersonerna
verkligen uppfattade makt som nagot negativt. Det framkom dessutom att man talade
mycket om formell makt att fatta beslut i stor utstrickning. Dessutom skilde sig synen
pa makt och paverkan som att paverkan var att forankra beslut och fordndringar, medan
makt var mer att fatta beslut utan forankring. Darmed blir det léttare att forstd att detta
begrepp var sa negativt laddat.

Alla var eniga om att ingen makt utdvades dver dem 1 organisationen, i alla fall inte i
negativ bemirkelse. Alla var dessutom dverens om att ett visst matt av makt nog behdvs
om man ska fatta de stora strategiska besluten i en si stor organisation, men ansag
fortfarande att utovande av makt i princip inte sker i denna organisation. Ingen av
intervjupersonerna upplevde att den sjdlv hade ndgon makt Over andra inom
organisationen. Detta trots att alla utom en upplevde att de kan utéva paverkan over
andra.

Man &r dven i1 de texter jag analyserat mycket noggrann med att inte anvinda ordet
makt, vilket efter min intervjuundersokning och dess resultat kanske kan anses vara
klokt. Dock dr det nagot paradoxalt, och kan verka ndstan manipulativt att tala om
effektivitet, resultat, beslut och andra delar i organisationens arbete som, enligt mig,
med nddvindighet dr beroende av utdvandet av makt, utan att en enda gang anvénda sig
av ordet.

Citaten som foljer hinvisar, enligt mig, tydligt till makt, trots att inte ordet anvénds:
e En bra ledare ’fattar effektiva och snabba beslut dven i svara situationer”

e En bra ledare “sdkerstdiller att prestationer mdts och foljs upp i relation till
forvintade resultat”

o ... bekimpa ineffektivitet och arbete som inte bidrar till resultat”

o  "Chefens uppgift dr dven att gora en helhetsbedomning av hur varje
medarbetares prestation har bidragit till uppfyllandet av de overordnade
mdlen”

Att man anvinder sig av makt i foretagsledning dr varken ndgon nyhet eller nagot
anmarkningsvirt. Att man behdver gora det i ett foretag av denna storlek ar helt
naturligt, och inget som jag ifragasitter 6ver huvud taget. Att man ddremot inte talar om
det finner jag anmérkningsvart.

4.4.8 Begreppen kopplade till varandra

Alla respondenter tyckte pd fragan om skillnaden mellan makt och paverkan att
begreppen pa nagot sitt hor ithop. Dock tyckte ménga, som tidigare ndmnt, att makt &r
negativt laddat och dérfor dven att den stora skillnaden ar just att makt i princip verkar
uppfattas som att kora dver andra med beslut, medan ansvar handlar om att forankra
beslut och argumentera. Alla tyckte, som tidigare nimnt, att makt inte hor ihop med
detta foretag och dess sitt att arbeta.
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Nir jag sedan fragade om begreppen makt och ansvar hade nigon koppling nadde
samtliga intervjuer en, for mig, mer fruktbar diskussion om makt. Det visade sig att
makt forknippat med ansvar inte uppfattades som nagot negativt. Det var hér den storsta
skillnaden mellan min och respondenternas syn pd makt lag: Jag fOrutsatte att man
talade om makt forknippat med ansvar medan intervjupersonerna kinde tvértom.

"Nej, for alltsa, att makt forknippat med ansvar dr ju ndnting annat,
alltsd det dr ju ehh, det dr ju rent av bra.”

Alla var dverens om att makt bor forknippas med ansvar. De flesta tyckte dven att
ledningen tar ansvar for den makt som utovas i organisationen. En intervjuperson var
nagot osdker och uttryckte det som att det vore intressant att géra en revision av
foretagets arbete med fordndringarna som pagér for att se om de som tagit besluten om
dessa fordandringar verkligen skulle ta ansvar for sina beslut i de l4gen dér de eventuellt
visat sig vara mindre lyckade.

Denna bild av makt dr, ur ett teoretiskt perspektiv, mycket intressanta. Man skulle
kunna argumentera for att de ar uttryck for att 6vergéngen till Foucaults (1979, samt
2003) biomakt skett, da den styrka denna form av makt har ar just att den i ndgon man
inte upplevs som utdvande av makt. Denna upplevelse grundar sig i att det &r
virderingar snarare &n beslut som styrs. I en av mina intervjuer infann sig foljande
ordviaxling, som jag anser dr ganska talande:

“Ip: ... och det hdr gamla industritdnket, dd var ju oftast néirvaro lika med
att man producerade ndagonting va

I Ja...

Ip: Dd stod du vid en maskin och var, var du ddr dd stod du och drog i
ndgonting och sd, kom det ut en, en grunka i, i andra dnden va. Hir har vi
ju mer, kan man sdga ett, ett, hdr vill vi ju mer at folks hjdrnor om man
sdger sd, och vill att de ska alltsa leverera nanting”

Detta resonemang stimmer mycket vil med teoretiska resonemang som tagits upp om
makt av bade Yukl (1998) och Foucault (2003). Den stora skillnaden dock, som ocksa
ar talande for de flesta intervjuerna, dr att respondenten inte ville definiera den typ av
ledning som behdvdes och anvindes for den andra formen av arbete som utdvande av
makt. Till skillnad fran min syn, dér skillnad mellan positions- eller disciplindr makt
och personlig eller biomakt beskrivs 1 citatet ansdg alltsa intervjupersonen att citatet
beskrev ett behov av dvergang fran styrning via makt till styrning via paverkan.

4.4.9 Medarbetarens roll och mgjligheter 1 organisationen

Alla respondenter stéllde sig mycket positiva till organisationen och de mgjligheter man
som medarbetare har att utvecklas hér, och samtliga svarade pa fragan om huruvida de
trivdes med organisationens kultur att de trivdes bra, och att de identifierade sig med
kulturen. Vid frdgor om huruvida detta var en nddvindighet for att kunna trivas pa
denna arbetsplats var svaren varierande och vissa ansag att det var nddvéndigt, andra
inte.

Den uppmérksamma ldsaren har lagt mérke till att Kelmans (1958) paverkansprocesser
och utfall forekommer bade i den teoretiska bakgrunden och i avsnittet om kultur. Detta
for att man kan se processen att ta in en kultur som en paverkansprocess, varfor de blir
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gillande dven 1 detta avseende. Med risk for viss forvirring vill jag dra en parallell till
dessa paverkansprocesser och framfor allt da den om kallas internalisering. For trots att
det var ordet identifiering som anvédndes av respondenterna, gav de alla snarare uttryck
for en internalisering av foretagets kultur.

Som jag tidigare behandlat ir min bild av foretagets minniskosyn nagot kluven. A ena
sidan beskrivs i de dokument jag analyserat att "Vi dr mycket stolta over vdra
medarbetare och den mangsidiga kompetens och kreativitet som de bidrar med till var
verksamhet”. A andra sidan anser jag att mycket av det som i dvrigt star skrivet talar for
att samma medarbetare bor styras for att “sdkerstdlla att vdara medarbetare halls
informerade om verksamhetens utveckling och dr klara over de roller och mdl de har
som individer och i respektive grupp”. Ar det forenligt att anse att medarbetarna #r den
drivande kreativa kraften och organisationens kdrna, och samtidigt antyda att det ar
organisationens uppgift att definiera de individuella rollerna och méalen? Ar inte detta att
sdga att ”du dar den som kan driva oss framat, nu ska vi visa dig hur du ska gora det”?

Kanske ar det just det som ar styrkan i den typ av organisation som Arvonen (1989)
kallar visionsstyrt kunskapsforetag. Kanske &r det visions- och malstyrningens styrka,
att kunna styra relativt hart utan att upplevelse av styrning och maktutdvande
framtrdder. Denna typ av styrning via mentala bilder och gemensamma normer
fortrycker inte individen i den utstrickning som exempelvis order och hot om
bestraffningar. Samtidigt finns samma element av att den medarbetare som levererar”
och arbetar inom ramarna for den rddande organisationsfilosofin blir belonad. Att man
dessutom 1 drsredovisningen uttalar att man har interna successionsplaner och intern
rekrytering av framtida ledare av hog klass” innebér att man gentemot medarbetarna
uttalar att ett vdl genomfort arbete inom ramarna for organisationens verksamhet okar
chanserna till avancemang.

4.5 Kultur som bakomliggande faktor

Orsaken till att kultur kdnns som en viktig del i denna uppsats ar att jag stundtals har
ként som om jag vore en turist pa besok i en kultur dir mycket av det jag frdgat om varit
sjalvklart for medborgarna, trots att det for mig &r oként. Huruvida denna studie kan
tjdna som en kulturell kartliggning av organisationen i fraga later jag vara osagt. Klart
stér att studien betraktad som kulturell kartldggning inte kan anses vara heltdckande da
den inte hade syftet att undersoka detta fenomen. Kultur dr snarare ett sidospar som
visade sig vara av mycket stort viarde 1 denna undersokning.

Trots att jag i1 inledningen av kapitlet utlovat att jag ska forsoka undvika upprepningar
finns viss risk 1 foljande stycke. Hér avser jag ndmligen att avhandla min syn pa
foretagets organisationskultur med de tvd undersdkningarnas resultat som utgangspunkt.
Min upplevelse dr ndmligen att kulturen skulle kunna beskrivas som en bakomliggande
faktor till manga av svaren i resultatredovisningen. Som ovan ndmnt tycker jag att
foljande mening, hdmtad ur ett av de dokument som varit del av min textanalys, &r
mycket talande for ledningens och organisationens sitt att arbeta:

"Foér att vara sdker pd att vdrt sdtt att vara trdnger igenom i
verksamheten ska det ligga till grund for urvalsprocesser, maluppfoljning,
utveckling och chefsplanering”
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Om vi nu stéller denna mening mot Scheins definition av organisationskultur tycker jag
mig finna klara likheter. Jag menar inte att dessa tva stycken dr identiska, men att man i
dem kan finna samma element:

Ett monster av gemensamma grundldiggande antaganden som gruppen har lirt sig da
den lost sina problem med extern ampassning och intern integration, som fungerat
tillrdckligt vdl for att anses vara giltigt, och ddrfor dven for att ldras ut till nya
medlemmar som det rdtta sdttet att uppfatta, tinka och kinna i forhadllande till dessa
problem. (Schein, 1992 - min oversdttning)

Jag skulle vilja pasta att “vart sétt” ar ett uttryck for just det monster av gemensamma
grundldggande antaganden som Schein talar om. Att det ska ”trdnga igenom
verksamheten” dr, enligt mig, ett klart uttryck for att det lars ut till nya medlemmar. Jag
anser dven att frigor om béde intern och extern anpassning berors 1 detta korta citat. Jag
ska dock inte ga ldngre i denna jamforelse, da jag inte anser att detta vore fruktbart.

Istdllet ska jag nu dter behandla en del av de saker som redan tagits upp och varfor jag
anser att de ar kulturellt firgade. Jag gor detta utifran Scheins (1992) tre olika nivéer:

4.5.1 Artefakter

D& min kontakt med foretaget &r begridnsad till mina 4 intervjuer och mina
dokumentanalyser dr jag medveten om den risk for felaktig tolkning av artefakter som
Schein (1992) pétalar. Med detta i medvetandet ska jag dndd forsoka visa pé ett antal
artefakter som jag upplevt manifesterat foretagets organisationskultur. Jag utgar frén
den upprakning jag i teorikapitlet atergett ur Bang (1994) och aterger ett antal typer av
artefakter jag stott pa:

historier och organisationsmyter - Da jag inte vistades nagon ldngre tid 1
organisationen métte jag inte sd manga av dessa myter. Nedan anges dock en som
atergavs vid mer én ett intervjutillfalle:

XXX, det var ju liksom en samling eldsjdlar som slog sina kloka huvuden
ihop och jobbade 24 timmar om dygnet, och fick fram den hdir produkten
som vi, mer eller mindre har liksom, baserat hela var grund pa”

ceremonier, riter och ritualer - Hér beskrevs bland annat, d det var i december jag
besokte foretaget for intervjuer, hur man drligen har ett “jultal” dér mal och visioner for
det kommande aret presenteras for medarbetarna

sprak och jargong - Detta var den artefakt jag motte pa tydligast, vilket kanske dr
naturligt 1 intervjusituationen. Samtliga respondenter anvidnde sig av ord som att
leverera och ordet makt forekom som ként varken i intervjuerna eller i dokumenten
utom dé jag initierade samtal om detta ord. Min klara uppfattning &r att det sprdk som
anvindes vid intervjutillfillena var relativt enhetligt 1 forhéllande till om jag exempelvis
hade intervjuat personer ur fyra olika foretag

fysisk utformning av arbetsplatsen - Detta kan jag inte uttala mig om da mina besok
pa foretaget var sa fa.

rapporteringsrutiner - detta har jag redan berort med det styrnings- och utvarderings-
instrument som namnts, samt i diskussionen om hur stimpelklockor inte forekommer
p.g.a. av den typ av arbete organisationen bedriver
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befordrings- och beloningssystem - dven detta har berorts med foretagets bonussystem
och den interna chefsrekryteringen

rekryterings- och fristillningsforfarande - liksom den fysiska utformningen véljer jag
att inte uttala mig om detta da jag inte berdrde detta i min studie

Vad tjanar d& denna uppriakning for syfte? Jag anser i kombination med nedanstaende
avsnitt att denna upprékning av artefakter tjdnar till att klargbra foretagets samlade
organisationskultur.

4.5.2 Uttalade vdrden och grundldggande antaganden

Dé min kontakt med foretaget, som ovan ndmnt, varit s begridnsad kan jag inte gora
ansprdk pd att ha en klar uppfattning om denna organisations grundldggande
antaganden. Inte heller pé alla de uttalade virden som troligen forekommer. Dock har
jag som utomstdende, vid analys av mitt samlade material funnit ett antal punkter pa
vilka jag upplevt en tydlig samstimmighet. Vissa av dessa har varit klart uttalade, andra
pa ett nést intill omedvetet plan. Nedan redogér jag for ett antal av dessa:

4.5.2.1 Etik

"Det kinns som att det finns en vdldigt hég etik inom detta foretaget,
upplever jag det, och det dr ehh, man arbetar aktivt pd det”

Detta citat ror ett av de uttalade viarden som jag stott pa vid alla intervjutillfallen, och 1
samtliga analyserade dokument. Etiskt foretagande dr i alla fall pd ytan en ledstjdrna
som dr mycket viktig for foretagets verksamhet. Huruvida detta dr endast ett uttalat
vérde, eller kanske t.o.m. ett grundldggande antagande inom organisationen kan jag inte
gora. Kanske skulle man kunna argumentera for att foretagets etiska profil ar ett uttalat
viarde, medan man skulle kunna kalla det ett grundliggande antagande att alla
organisationens medlemmar anser att denna etik &r sé viktig for foretagets arbete.

4.5.2.2 Eftektivitet

I intervjustudien aterkom vid flera tillfillen f6ljande modell for ansvarstagande och
effektivitet:

"Styrkan dr ju att om den lyckas odla en kultur av ansvarstagande, det hdar
vill jag gora och att jag har 80/20-regeln, hellre 80% rditt och att det gar
snabbt dn ehh, 100% och tdget har gatt.”

Denna syn pa effektivitet stod dven att finna i de analyserade texterna:

"Var framgdng beror pd var formdga att snabbt och effektiv anpassa oss
till fordndrade verksamhetsbehov och vi anser att detta kommer att bli allt
viktigare i framtiden”

Tydligt var att effektivitet var ett véldigt viktigt uttalat virde. Synen att effektivitet
handlar om kostnadsbesparing, snabbhet i beslut och fordndring utifrdn omgivningens
krav stimmer troligen relativt vil 6verens med mangas syn pa effektivitet. Dock kan
man argumentera for att jag hir fann ytterligare ett grundliggande antagande, d.v.s. att
man pa ett ndst intill omedvetet plan definierar effektivitet pa detta sitt (Schein, 1992).
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4.5.2.3 Méanniskosyn

Samma modell for sldktskap mellan ett uttalat virde och ett grundliggande antagande
fann jag i organisationens ménniskosyn. Det som jag ovan tagit upp som en beskrivning
av vad "Performancekulturen” innehaller angdende ménniskosyn ett klart uttalat virde,
att det dr prestation och “leverans” som é&r viktigt for att fora organisationen framaét. I
detta ligger enligt mig dven ett grundldggande antagande som ocksa tagits upp ovan,
ndmligen “du &r for oss vad du gor for oss”. Citat ur textanalysen som att man vill
attrahera “de bdsta medarbetarna” forutsitter nagon bild av vad dessa bista
medarbetare dr och gor. Att bedoma méanniskor i forsta hand efter deras prestation &r
inget som pa nagot sitt maste vara naturligt for alla. Det &r dock rimligt att anta att detta
sdtt att bedoma individer stimmer vil med ett ledningsperspektiv pa arbete (Alvesson,
2001).

4.5.2.4 Makt och pdverkan

Som jag ovan redogjort for fanns det i studien en gemensam instillning till makt som
nagot negativt; sd negativt att man i dokumenten inte ens nidmnde ordet. Ett tydligt
uttalat virde i intervjuerna var att makt dr ndgot negativt som inte utdvas pd detta
foretag, men att pdverkan forekommer. Detta gick dven, som tidigare ndmnt, igen 1
dokumenten dir det talades om att lata “vart sitt trdnga igenom i verksamheten”, trots
att ordet makt aldrig ndmndes. Man skulle kunna se detta som ett mycket klart uttalat
kulturellt vdrde. Man skulle dessutom kunna argumentera for att det finns
grundldggande antaganden bakom denna gemensamma bild av begreppen. Jag ska dock
inte forsoka mig pd att formulera ndgot sddant antagande, utan har valt att nimna detta
mer for att jag funnit det anméarkningsvart att ledning och medarbetare ér s Gverens om
att inte makt utdvas i en organisation av denna storlek.

4.5.3 Ledningens roll 1 organisationskulturen

Utifrén de texter och intervjuer jag tagit del framstar det som relativt klart att ledningens
roll i foretagets styrning och verksamhet ar viktig Detta rimmar vil med den bild av
kultur som bade Schein (1992), Alvesson (2001) och Kunda (1992) beskriver. Troligt &r
aven att ledningen péaverkar kulturen i relativt stor utstrickning genom de kanaler som
Schein (1992) ndmnt:

Ledningens uppmdrksamhet och fokus - da ledningens mal och visioner kan anses vara
grunden for formulering av individens dito ar det troligt att det som ledningen véljer att
uppmairksamma genomsyrar vad alla organisationens medlemmar anser vara viktigt.
Déarmed kan dven ledningen, medvetet eller omedvetet, vilja att inte uppméirksamma
sadant som den inte anser vara viktigt och ddrigenom fora dven detta vidare genom hela
organisationen.

Ledningens hantering av kritiska hdndelser och kriser - hir ar det relativt tydligt att
ledningens hantering av den sammanslagning som nyligen gjorts, dd detta foretag
skapades, har gett klara avtryck i1 organisationens arbete och utformning. Man har fréan
ledningshéll valt att gd ut med en relativt stark ideologisk styrning och dérigenom
format organisationen pa Onskat sitt.

Ledarnas beteende - Man talar mycket om “Ledarskap genom att foregd med gott
exempel pa alla nivaer”, och det &r tydligt att man ldgger stor vikt vid att finna ledare
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och chefer som arbetar hart och formedlar foretagets mal och visioner. Foretagets VD
har en klar symbolisk roll och han beskrevs vid en av intervjuerna pa foljande sétt:

”vi har ju nu en chef da som dr vildigt ehh, jdkligt jordndra. Ehh, han
sdger som “Just do it” liksom, fokuserar pa ehh, fatta beslut, ndgon gdng
blir det fel men fatta beslut sa att vi kommer framdt pd ndagot sdtt.”

Beloningar, status och bestraffningar - Det bonussystem som fOretaget anvénder sig av
belonarprestationer pad bade individuell- och gruppniva. Hur man manifesterar status
och om bestraffningar dver huvud taget forekommer kan jag inte uttala mig om. Jag
misstdnker att bestraffningar inte forekommer annat dn som uteblivna beloningar, da
denna typ av organisation inte dr forenlig med tydliga bestraftningar.

Rekrytering, befordring och avsked - 1 dokumenten framgick att organisationen har
klara kriterier for att kunna rekrytera “de bdsta medarbetarna”. Vilka dessa dr kan jag
dock inte redogéra for. Att man har interna successionsplaner och intern
chefsrekrytering torde ocksa kunna gora att ledningen kan visa vilka typer av beteenden
som beldnas. Hur avsked gar till kan jag inte uttala mig om.

4.5.4 Ovrigt

Det finns sdkerligen andra artefakter, uttalade vdrden och grundldggande antaganden att
finna som bade stdrker och motsiger den bild jag funnit i min studie. For att tydligare
kunna kartligga denna organisations kultur skulle ytterligare undersékningar behovas.
Det som, enligt mig, med sdkerhet kan ségas dr att kulturen dr en viktig faktor att ta
hiansyn till 1 denna organisation. Att den delvis formats av ledningen, och paverkar de
enskilda individerna genom att erbjuda ett monster av varderingar, antaganden och
beteenden som kan anses vara vigledande for det enskilda arbetet och synen pé
detsamma anser jag vara tydligt (Schein, 1992). Huruvida den dven dominerar individen
pa det sitt som Alvesson (2001) och Kunda (1992) beskriver anser jag beror nagot pa
hur man viljer att betrakta kulturbegreppet. Klart framgick att mina respondenter inte
upplevde denna typ av dominans.

4.6 Jamforelse med Arvonen (1989)

P& de allra flesta punkter har det visat sig att detta foretag stimmer vél in pa den
”idealtyp” som det utdrag ur min teoretiska bakgrund som presenterats i analysens
inledning utgor. Detta &r troligen inget sammantréffande, da de teorier som dér kopplats
till varandra har gjorts sé for att de har affinitet i ndgon man (Lasson, 2003). Nagot som
framgétt 1 analysen dr dock att denna tabell inte ar fullstindigt uttommande vid analys
av organisationer. Detta var nigot som jag visste, eller i alla fall trodde, redan vid
utformningen av den. Dock var det oklart for mig vad som fattades. Efter genomgéingen
analys stdr det relativt klart att i alla fall en ingrediens som saknats &r just
organisationskultur som jag avhandlat ovan.

P& vissa punkter har foretaget visat sig franga denna “6versta rad” i min tabell och haft
inslag av den organisation som i tabellen ligger under kunskapsforetaget; den
industriella organisationen. Detta har troligen en naturlig forklaring i sddana faktorer
som organisationens storlek, men &dr dndd virt att nimna. Kanske skulle man kunna
argumentera for att de uttalade vardena ar helt konsistenta med kunskapsforetaget, men
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att det 1 de grundliggande antagandena finns vissa inslag av den industriella
organisationen (Schein, 1992). Klart dr i alla fall att den dominerande formen &r
kunskapsforetaget. Jag kommer éter att ta upp detta resonemang i diskussionen, da det
ar av ndgot mer spekulativ art an Ovriga inslag 1 analysen.
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5. Diskussion

Nedan féljer ett diskussionsavsnitt ddr jag avser att, pa ett mer personligt sdtt, avhandla
resultatet av denna uppsats. Jag inleder med att diskutera styrkor och svagheter med
denna uppsats och de metoder jag anvint mig av. Efter det diskuterar jag de slutsatser
Jjag dragit i analysen. Hdr gors dven en ndgot mer vdagad, och mindre teoribaserad
reflektion om analysen och resultatets betydelse. Avslutningsvis ger jag forslag till
vidare forskning.

5.1 Metoddiskussion

5.1.1 Har jag besvarat mitt syfte - vad gav mina metoder?

Jag anser att jag besvarat mitt syfte relativt vél 1 denna undersokning. Anvéndandet av
tva olika metodansatser &r, enligt mig, mer en styrka @n en svaghet i studien. Dessa tva
metoder har gett mig mojlighet att sitta mig in i, och till viss del jimfora, uppfattningar
ur tvd olika perspektiv pd samma fenomen; medarbetar- och ledningsperspektiv.
Medaljen har dock dven en baksida. Anvéndandet av flera olika ansatser i en uppsats av
detta begrinsade omfing innebdr med nodviandighet dven att delstudiernas omfattning
begrinsas mer 4n om endast en metod hade anvénts. Risken finns att tvé olika delstudier
kan leda till tvd ofullstindiga resultat for analys. Jag anser dock inte att sa ar fallet i
denna uppsats. Nedan diskuterar jag kort de foretriden och begridnsningar mina tva
olika delstudier och deras respektive urval och genomforande haft. Studiens syfte som
helhet var:

Att belysa hur en organisation och dess medarbetare beskriver och forhaller sig till
makt, paverkan och styrning, samt att analysera hur detta relaterar till relevant
litteratur inom berorda omraden

5.1.1.1 Intervjustudien

Denna delstudie har, anser jag, erbjudit mig insyn i den ena delen av syftet; medarbetar-
perspektivet. Inom ramen for denna undersdkning anser jag att jag fatt ett rikt och
tillfredstdllande material for analys. Dock kan man diskutera om dessa ramar varit for
sndva. Som ovan nimnt genomforde jag endast fyra intervjuer. Huruvida detta kan
anses ge ett rikt eller begridnsat material blir naturligtvis beroende av vad det d&r man
avser undersoka. Om man viljer att tolka min syftesbeskrivning som att jag sokt en bild
av alla organisationens medarbetares beskrivning star det klart att mitt material for
analys ar for litet. Om man dock ser det som att jag sokt beskrivningar och
uppfattningar ur medarbetarperspektiv, vilket ocksd varit min avsikt, anser jag att
materialets omfing &r tillrdckligt. Inom ramen for en timmesléng intervju hinner man
avhandla en relativt stor kunskapsmassa.

En annan problematik dr att alla mina respondenter arbetar inom foretagets Human
Resource-avdelning. Huruvida personalarbetare kan anses representera lednings- eller
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medarbetarperspektiv dr en bedomningsfraga. Som blivande personalvetare véljer jag att
argumentera for det nagot tvetydiga svaret ’det beror pd hur man ser det”. En vanlig
uppfattning ar att personalarbetare infor ledningen representerar medarbetarna, och infor
medarbetarna representerar ledningen. Att tvd av mina fyra respondenter dessutom kan
anses inneha arbetsledande befattning i organisationen ar ytterligare en anledning att
fundera 6ver om det verkligen &r ett medarbetarperspektiv denna undersdkning erbjudit.
Dock anser jag, av ett antal nedan angivna anledningar, att jag med fog kan anse att
mina respondenter representerar medarbetarperspektiv:

e Respondenterna uppgav sjilva att de representerade medarbetarperspektiv
e Ingen av respondenterna ingar i den strategiska ledningen i foretaget

e Samtliga respondenter beskrev sjdlva hur strategiska beslut som ror det egna
arbetet tas av 6verordnade inom organisationshierarkin

e Personalarbetarens roll pd foretaget dr av konsultativ karaktir och han/hon
innehar ingen positionsmakt i form av traditionella personalfunktionsverktyg
sasom lonebudget

e Foretaget dr inte strukturerat som en klassisk linjeorganisation med personal-
avdelningen som en stabsfunktion som har “foretrdde” till information fran
hogsta ledningen

o Foretaget har ett s stort antal medarbetare att man med relativt stor sékerhet kan
sdga att de medarbetare som inte ingér i foretagsledningen inte heller har ndgon
storre mdjlighet att paverka densamma

e Foretaget dr multinationellt och finns representerat pd sa ménga geografiska
platser att man inte kan anta att ndgon geografisk nérhet till strategiska beslut
finns for den enskilde medarbetaren

Eventuellt finns det ldsare som trots denna digra lista anser att mina respondenter inte
med sédkerhet representerar medarbetarperspektiv. Mot eventuell kritik av denna
karaktdr har jag inget forsvar. Dock anser jag att jag pa ett tydligt sétt beskrivit varfor
jag anser att denna delstudie gett inblick i medarbetarperspektivet.

5.1.1.2 Dokumentanalysen

Jag anser att denna andra delstudie gett en god insyn i ledningsperspektivet pa de
undersokta fenomenen. Jag har anvéint mig av ett antal olika offentliga texter sdsom
styrdokument, arsredovisning och foretagspresentation. Den kritiska fraga man kan
stdlla sig dr huruvida jag, genom detta offentliga material, fétt tillgang till ledningens
egentliga uppfattningar. Star en annan bild av fenomenen att finna i foretagsinterna
dokument? Svaret pa denna fraga &r att sa kanske dr fallet. Dock menar jag att min
kombination av diskurs- och ideologisk analys i ndgon mén tagit mig in i texten, mellan
raderna, och bakom de klysch- och floskelkulisser som denna typ av texter
obonhorligen utgér. D4 mitt syfte varit att analysera hur ledningen beskriver och
forhaller sig till de undersokta fenomenen skulle man eventuellt kunna argumentera for
att det faktiskt dr de offentliga texterna som &r av storst intresse. Detaljfragor behandlas
hér inte 1 samma utstrackning som i interna dokument. Darmed framtrdder kanske de
diskursiva beskrivningarna av foretaget tydligare? Huruvida sd &r fallet kan jag inte
avgora. For att vara sanningen trogen méiste jag naturligtvis medge att mitt val av texter
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1 stor man styrts av tillgédnglighet for mig som utomstédende betraktare. Jag anser dock
att jag i denna undersokning haft ett tillrdckligt rikt material att analysera.

En styrka och en svaghet i diskursiv, syftesrelaterad textanalys ar kanske i ndgon man
att jag som forskare blir mer av vad Kvale (1997) kallar en malmletare, 4n resenér.
Risken ir att jag dr sa klar over vad jag soker att det dr endast detta jag finner. Denna
problematik vill jag péstd inte gjorde sig gillande 1 samma utstrickning i
intervjustudien. Kanske kan man i viss man se det som att min roll som resenir i
intervjustudien gav mig kunskap om karaktiren hos den malm jag sedan i
dokumentanalysen gav mig ut for att bryta. Det hade dérfor dven varit intressant att se
vad jag hade funnit i dessa dokument om min forforstaelse varit av annan karaktér.

5.1.2 Vad hade andra metoder gett?

En slutsats som eventuellt kan dras av undersokningen som helhet, &r att den varit
mycket beroende av mig som undersokare. Argument for huruvida detta &r en styrka
eller svaghet finns manga. En del kanske tycker att detta gjort att uppsatsens resultat i
nagon man foljt viss predestinerad linje, och att detta gjort mina undersékningar snudd
pa overflodiga som annat &n bevismaterial for min tes. Andra, déribland jag sjilv, ser
snarare detta som styrkan 1 min studie. Jag kan med sdkerhet sdga att jag inte hade
kunnat forutsdga hur denna studie och dess resultat skulle se ut. Det dr dock klart s att
mina forkunskaper, mina teorival, mina undersokningsresultat och min analys i
efterhand foljer en klar rdd trdd. Denna roda trad har utan tvekan hela vigen klara inslag
av mig sjilv och mitt analytiska tdnkande.

I uppsatsarbetets inledning stod det inte klart vilka metoder som skulle utgéra min
studie. Jag funderade en hel del pa andra alternativ dn de valda, framf6r allt i frdga om
dokumentanalysen. Ett forslag var observation pd arbetsplatsen genom exempelvis
ndrvaro vid vecko- eller avdelningsmoten. Av praktiska skél foll denna metod bort pé
ett relativt tidigt stadium. Detta tror jag 4 andra sidan inte har varit ndgon storre forlust
for den fardiga uppsatsen. Med facit 1 hand tycker jag att de tvd metoder jag anvint mig
av varit mycket vil anpassade till uppsatsen syfte, och till den teoribildning jag relaterat
till detsamma.

I friga om andra mdjliga metodansatser tror jag dock fortfarande att observation hade
kunnat vara av intresse om tillfdlle for detta funnits. Har hade kunnat finnas inslag vid
samma tillfille av bade lednings- och medarbetarperspektiv, och dessutom av
interaktion mellan personer som representerar dessa bada. Att forsoka kvantifiera
uppfattningar av de undersokta fenomenen i en stdrre undersokningspopulation hade
sdkerligen ocksa kunnat vara intressant. Dock anser jag att detta inte kan bli fruktbart
forrdn man undersokt vilka kvalitativa kategorier som finns att tillga for utformning av
kvantifierbara dito.
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5.2 Diskussion om uppsatsens resultat

5.2.1 Relationen mellan lednings- och medarbetarperspektiv

Intressant dr att denna uppsats kommit att handla mer och mer om organisationskultur,
ju langre arbetet natt. Mitt mal har inte varit att gora nagon direkt jimforelse mellan de
tva perspektiven, dven om jag i ett forsta skede trodde att detta skulle bli resultatet. Att
det efter hand visat sig att ledning och medarbetare 1 denna organisation har liknande
uppfattningar om minga av fenomenen far jag villigt erkénna inledningsvis kom som en
overraskning. Nedan diskuteras tre mojliga anledningar till detta. Vilken, eller vilka, av
dessa tre som kan anses vara riktig dr svart for mig att uttala mig om i detta skede:

5.2.1.1 Relationen mellan individ och organisation

En anledning kan vara att min outtalade (och till viss del omedvetna) arbetshypotes om
att diskrepans skulle foreligga mellan perspektiven helt enkelt var felaktig. Kanske ar
det s att jag dr for tydligt praglad av tanken om att ett motsatsforhdllande finns mellan
arbetsgivare och arbetstagare. Maste det ovillkorligen vara sa? Kanske inte. Kanske ar
jag 1 for stor utstrackning préglad av ett intellektuellt arv som ser pa relationen 1 strikt
Marxistiskt ekonomiska termer, och dirfor ser det som att arbetstagaren “tvingas”
arbeta for arbetsgivaren for att tjdna sitt uppehdlle for dagen. Det kanske inte dr si
denna relation ser ut? Kanske kan man se denna relation som ett dmsesidigt utbyte
mellan arbetsgivare och arbetstagare. Men visst dr det vdl dnda si att medarbetaren for
att behalla sin anstdllning méste utfora det arbete den anstills av arbetsgivaren for att
utritta? Borde inte detta tyda pa en inbyggd maktasymmetri som gor att de bada
omdjligen kan ses som jdmlikar? Torde inte detta i sd fall innebdra att bilden av
organisationen, sedd ur dessa tva olika perspektiv, med nddvéndighet skiljer sig?

5.2.1.2 Kulturens roll

En andra anledning kan vara kulturens vigledande karaktér i organisationer som denna.
Jag kdnner mig, med undersdokningen som bakgrund, bendgen att pastd att denna
organisation har vad en del teoretiker kallar “’stark” kultur (se ex. Bang, 1994). Med
detta avser jag att kulturen i1 detta foretag dr en mycket viktig faktor att ta hiansyn till.
Skulle det d& kunna vara sa att kulturens funktion &r just att Overbrygga den
maktasymmetri jag nidmnt ovan? Kanske dr det just det gemensamma mdnster som
kulturen erbjuder som kan fungera som ett sdtt att l6sa den inneboende konflikten
mellan medarbetare och ledning? Eller kanske dr det kulturen egentligen gor att
undertrycka och doélja denna konflikt? Jag aterkommer till detta i diskussionsavsnittet
om kultur nedan.

5.2.1.3 De undersokta perspektiven

En tredje mojlig anledning som avhandlats mer ingdende i metoddiskussionen skulle
kunna vara att jag faktiskt inte har undersokt tva olika perspektiv i den utstrackning jag
trott frdn borjan. Som jag tidigare argumenterat for dr jag dock av dsikten att det faktiskt
ar tva olika perspektiv som undersokts.
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5.2.2 Kultur som tidigare saknad pusselbit?

Fortfarande kvarstdr for mig, trots teorigenomgang och analys, frigan om vad
organisationskultur egentligen &r, och vad den har for roll i organisationer och teori om
desamma. Hur sitter jag organisationskultur i relation till de &vriga begrepp som
avhandlats i denna uppsats teoretiska forlaga? Ar kanske kulturen en saknad pusselbit
som kan komplettera min teoretiska forstaelse for makt, padverkan och ledarskap i
organisationer? Eller har den kanske funnits med i detta analysramverk redan innan utan
att jag har forstétt det?

5.2.2.1 Kultur som péaverkan

Att paverkan dr ett tydligt inslag i1 organisationskultur anser jag har framgétt klart i
analysen. Ar det kanske just detta som kultur ir; systematiserad paverkan? En link
mellan begreppen paverkan och kultur har jag funnit 1 Kelmans (1958)
paverkansprocesser, som anvints for beskrivning av paverkan ur bdde makt- och
kulturperspektiv. Skulle det kunna betyda att processernas inplacering i mitt teoretiska
ramverk talar ndgot om kulturens roll i de Weberianska idealtyper av organisationer
som presenteras? [ det visionsstyrda kunskapsforetaget ar troliga paverkansprocesser
internalisering och identifikation. I de Ovriga organisationstyperna &dr det den
instrumentella lydnaden som dr dominerande. Skulle detta kunna sdga nagot om trolig
karaktdr hos dessa organisationers kultur? Kanske kan man t.o.m. pastd att
paverkansprocessen dr en prediktor for kulturen? Internalisering av paverkan ar en
forutséttning for stark kultur? Eller vice versa? Kanske typ av péverkansprocess ar
tecken pa en kulturs styrka? En artefakt? Ar det troligare att finna en stark och vil
internaliserad kultur hos den enskilde medarbetaren i en kunskapsorganisation &n i en
militir organisation eller ett faingelse?

5.2.2.2 Kultur som makt

Huruvida makt dr ett klart inslag i kultur &r eventuellt en nagot mer kontroversiell frage-
stillning. Dock framstar det som tydligt om man aterigen ser till mitt analysramverk att
olika typer av makt dr kopplade till olika typer av paverkansprocesser. Om dessa
processer kan anses vara talande for kultur borde vil foljaktligen dven maktuttrycken
vara kopplade till kulturen? Jag har i kulturavsnittet dragit parallell mellan kultur och
Foucaults (2003) biomakt. Biomakt beskrivs 1 uppsatsens teoriavsnitt (s. 7) pa foljande
vis:

Har riktas maktutovning mot hela kollektivet och diskursiva normer sdtts for vad som dr
normalt och tillatet. Forutsatt att dessa normer internaliseras av varje samhdllsmedlem
kan da overvakning, kontroll och disciplinering skétas av varje enskild individ.

Vid jimforelse med min dverséttning av Scheins definition av kultur (s. 15) finner man
vissa likheter:

Ett monster av gemensamma grundldiggande antaganden som gruppen har ldrt sig dd
den lost sina problem med extern anpassning och intern integration, som fungerat
tillrdckligt vdl for att anses vara giltigt, och ddrfor dven for att ldras ut till nya
medlemmar som det ritta sdttet att uppfatta, tinka och kinna i forhdllande till dessa
problem.
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Den storsta skillnaden mellan dessa tva utsagor torde vara att biomakten beskrivs 1 form
av utévning av normativ kontroll 6ver en grupp, medan kultur beskrivs som gruppens
inlédrning av gemensamma normer. Det som da saknas i kulturens definition &r att denna
inldrning skulle styras frin ledningshall. A andra sidan medger ju Schein (1992)
ledningens roll i formandet av kulturen, och Kunda (1992) och Alvesson (2001) talar
t.o.m. om “kulturell ingenjorskonst” som &n tydligare uttrycker ledningens
prioriteringar som grundldggande for formandet av kultur. Eventuellt skulle man da
kunna se ledningens roll i formandet av kultur som utévande av biomakt. P4 detta sitt
har i sé fall kulturens nérvaro i det ursprungliga teoriramverket dn en gang visat sig.

5.2.3 Kunskapsforetag kontra industriell organisation

En sista sak som jag vill ta upp for diskussion dr det faktum att mina resultat 1 relation
till min teoretiska bakgrund inte dr helt entydiga. Jag har i analysen pa ett flertal stéllen
visat att mitt fallféretag bést “passar in” pd den Oversta raden; det visionsstyrda
kunskapsforetaget. A andra sidan har jag i ett antal passager lagt mirke till, och papekat,
att det finns inslag av den industriella organisationens karakteristika i form av utévande
av positions- och disciplindr makt genom kontroll, och paverkan genom pull-strategier.
Detta framtrddde framfor allt i form av det styrnings- och utvirderingsinstrument som
redogdrs for (s. 40), det individuellt baserade bonussystemet (s. 37), samt genom de
interna successionsplanerna (s. 44) som ska motivera medarbetaren genom mojligheten
till avancemang.

Hur ska jag da tolka det faktum att ingen entydighet foreligger? Betyder detta att mitt
analysramverk dr felaktigt eller ofullstindigt? Jag &r benégen att svara nej pa denna
friga. De organisationer som beskrivs &r, vilket jag dven papekat i redogorelsen,
idealtyper. Med detta menar jag att de inte dr beskrivningar av reella organisationer,
utan snarare av mer generella principer som gor sig gillande vid analys av
organisationer eller teorier om organisationsbegrepp. Troligen finns det valdigt fa
organisationer som helt och héllet gar att inplacera pa en rad i denna tabell. Generellt
sett dr organisationer komplexa och dynamiska sociala system, och kan ddrmed inte
med ndgon exakt sdkerhet inplaceras 1 statiska modeller likt mitt presenterade teoretiska
analysramverk. Detta innebér dock inte att dessa modeller inte kan ge fruktbar kunskap
om fenomen som de jag behandlat, och om den empiriska verklighet teorierna om dessa
fenomen beskriver.

5.2.4 Sammanfattning

Arbetet med denna uppsats har varit en resa in i en organisation, en teoribildning och en
person; mig sjdlv. Om malet med andra metodforslag ar att komma fram till pa vad sitt
man kunnat nd annan, eller annorlunda, kunskap i &mnet tror jag déarfor att den storsta
mojliga variation jag kunnat finna hade uppnétts genom att 1ata ndgon med annorlunda
perspektiv pa fenomenen genomfora samma undersokning.

Det jag gjort i denna uppsats dr vad jag sjdlv foreslog i kandidatuppsatsen; jag har
empiriskt undersokt de fenomen som varit foremal for teoretisk analys. Jag anser att
resultaten kan ses som en utdkning, en verifiering och en falsifiering av de teoretiska
kopplingar som gjorts. Utokningen ligger i den perspektivbreddning som kommit ur
empirisk analys, dédr jag bland annat insett att kultur (i alla fall pd ett medvetet plan)
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saknats 1 det teoretiska analysramverket. En verifiering har skett genom att jag faktiskt
fatt fingervisningar om att de gjorda kopplingarna mellan teorier om makt, padverkan
och ledarskap kan tidnkas ha relevans. Falsifiering kanske ar ett starkt ord i
sammanhanget, men med detta &syftar jag att min studie visat mig att det teoretiska
ramverk som foreslagits 1 kandidatuppsatsen, och hir anvénts som analysinstrument, har
begransningar i att dess karaktér kan forefalla vara for statisk for att pa ett entydigt sitt
kunna beskriva en dynamisk verklighet. Dock bor ndmnas om detta analysinstrument att
det snarare &r dess tabellutformning &n dess innehdll som ger dess statiska karaktir. Den
som véljer att anvinda sig av ramverket som tolknings- och analysinstrument bor vara
medveten om att ldsning inte endast kan/bor ske i kolumner och rader. For att kunna
spegla den komplexa verkligheten krdvs i manga fall 4ven ldsning dven “pa tvéren” i
mer @n en kolumn.

5.2.5 Kultur som det mitt analysramverk beskriver

Jag anser att min empiriska studie visat pd ett behov av en utokning i mitt analys-
ramverk, och nedan dterfinns ett mojligt forslag. Resultatet nedan dr dock inte lika
entydigt grundat i min empiri och teori som tidigare slutsatser i analys och diskussion.
Detta avsnitt far ddrfor delvis anses ligga utanfor 6vriga, mindre kontroversiella, delar
av min diskussion. Mitt huvudsyfte med avsnittet dr inte i forsta hand att pd ett objektivt
sdtt spegla en verklighet. Syftet dr snarare att visa pa att saker inte alltid dr vad de
forefaller att vara och dterigen, att det alltid finns (minst) tvd sidor av saken...

En sista, nagot svindlande, tanke om kultur dr att den kanske &r det klister” som haller
thop de olika kategorierna i mitt analysramverk. Tanken ar da att varje horisontell rad
skulle vara en beskrivning av ett antal ’idealtypiska” kulturuttryck i dessa idealtyper av
foretag. For att inte 1 detta experiment Odsla for mycket tid pa att namnge
”idealkulturer” sitts i tabellen in en kolumn med namnet ”Kulturform” efter ”’Styrform”
och ”Organisation” (mellan kolumn 2 och 3 enligt tabell 2.2), och nerifran och upp déps
”idealkulturerna” till Tvangskultur, Orderkultur, Instruktionskultur och Visionskultur.
Placeringen i analysramverket har jag valt for att visa pa organisationskulturens karaktér
som en av de organisatoriska forutsittningarna for motivation, beteende, samt utévande
av makt och paverkan inom organisationen. Nedan presenteras dterigen analysramverket
frén tabell 2.2, med detta senaste foreslagna tillagg inlagt. Att jag valt denna numrering
ar for att detta tilligg inte ska behova fordndra numreringen for de kolumner som redan
finns beskrivna i det inledande teorikapitlet. Pa detta sétt kan du som ldsare aterga till
dessa beskrivningar i de fall dir du eventuellt behdver rekapitulera de teorier som ryms
inom analysramverket.

Det teoretiska ramverket har da blivit en beskrivning av ett antal idealtypiska kulturer
som beskrivs nedan:

Tvangskulturen: 1 denna kultur, som forekommer frimst i fangelser och pd andra
anstalter, r den enskilde individen didr mot sin vilja, och endast ett fysiskt objekt for
ledningen. Det individuella beteendemonstret ar passivt. Ledningen "har alltid rétt” och
ifrdgaséttande av dess auktoritet leder till bestraffning. Koordination av arbete sker
genom direkta order fran 6verordnad och individen lyder enbart for att undvika yttre
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fysiskt tvang. Det individuella mélet for “medarbetaren” i denna typ av organisation
torde vara att snarast ldimna densamma.

Orderkulturen: 1 denna kultur, som i forsta hand forekommer i militira organisationer,
ar varje individ medveten om sin position och roll i gruppen. Hierarkinivderna &r minga
och mycket tydliga, och ligger till grund for status i organisationen. Arbetet koordineras
via direkta order och instruktioner frdn dverordnad som underordnad maéste lyda for att
undvika bestraffning. Overordnad #ger #ven ritt att kontrollera och beddma utférande
och resultat av beordrade arbetsuppgifter, samt att utdela individuella straff och
beloningar till underordnade. Individuella mal for medarbetaren i denna typ av
organisation torde vara att kléttra i hierarkin.

Instruktionskulturen: 1 denna kultur, som &r vanlig i industriella organisationer, sker
styrning via instruktioner. Dessa instruktioner &r noggrant och vil utformade och
individens uppgift dr att genom 6vning uppna effektivt utforande av de rutinartade
arbetsuppgifterna. Hierarkierna &r tydliga, och ledarskap utdvas genom minutids
kontroll av underordnades arbetsprestationer. Individen motiveras att utfora sitt arbete
mot beldning, och ett bittre resultat ger hogre ersittning och kan eventuellt pa sikt leda
till befordring.

Visionskulturen: 1 denna typ av kultur, som forekommer i kunskapsforetag, sker
styrning via visioner. Detta leder till aktiv handling hos den enskilde medarbetaren som
tagit in och internaliserat organisationens kultur. Ledarskapet utdvas via normativ
kontroll genom biomakt, och varje enskild individ antas anvénda sig av sin personliga
och politiska makt for att medelst rationella argument motivera andra medarbetare till
engagemang med mentala bilder av framtida onsketillstand. I den mén internalisering av
kulturen sker hos varje individ blir inga 6vriga kontrollinstrument nddvéndiga, och man
kan koordinera arbete via Omsesidig anpassning, standardisering av output eller
fardigheter och kunskaper. Hierarkier suddas ut, da alla i organisationen har samma mal
och god forstaelse utifrdn sin egen specifika kompetens for hur dessa mal ska nés.
Direkt styrning och makt, motiverad av position i hierarkin, kommer endast till uttryck i
de ldgen da ndgon enskild medarbetare mot all formodan agerar illojalt och ifragasatter
organisationens sitt att arbeta.

Om kulturens styrka” som en del teoretiker talar om (se ex. Bang, 1994) karakteriseras
av individens relation till organisationen skulle d& den “starkaste” kulturtypen vara
visionskulturen. Vad innebdr d& dessa olika former av kultur for den enskilde
medarbetaren? Troligt ar att individen finner storst trivsel och upplevt handlings-
utrymme inom ramarna for visionskulturen. A andra sidan stiller deltagande i denna
”starka” kultur storst krav pa korrelation mellan individens och organisationens mal.
Motsatt giller for tvangskulturen. Hér finns inget individuellt handlingsutrymme {or
individen, men & andra sidan dr det accepterat att densamma inte har nagot intresse
annat dn sitt eget vilméende. Paradoxalt nog ar det da sa att utrymme for individuell
handling och tanke & organisationens vignar ldmnas endast i den kultur dir ledningen
sakerstillt att dessa handlingar och detta tdnkande &r i linje med det ovriga kollektivets,
och att denna linje tydligt definierats av ledningen. Frdgan &r da i vilken av dessa
kulturer individen egentligen far storst utrymme? I vilken kultur utévas egentligen mest
makt fran ledningshall? Vilken individ har storst autonomi; den med fri tanke i en
fangslad kropp eller den med féngslad tanke i en fri kropp?
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Tabell 5.2.5.1 (utdkning av tabell 2.2)

Koordinations-  Maktform enligt Huvudsaklig Passande Troligaste
Styrform Organisation  Kulturform Motivation Beteende ; makttyp enligt paverkans- .
mekanism Foucault ; paverkansprocess
Yukl strategier
Omsesidig Rationell
. overtalning,
anpassning/ inspirations-
. i - ; . . Standardisering . Personlig makt, P . Internalisering,
Visioner Kunskapsféretag Visionskultur Mentala bilder  Aktiv handling o Biomakt o och personlig . e
av fardigheter politisk makt vdian identifikation
och kunskaper jan,
konsultation,
eller av output .
smicker
. s Standardisering L
Instruktioner Indust.rlellia Instruktionskultur Morot och piska Repet_mva av arbets- Disciplinar Positionsmakt Pu.?f_;, p ull Instrumentell
organisationer handlingar makt legitimitet lydnad
processen
Standardisering
Order Mllltar_a _ Orderkultur Hot om _ R|g|d? av arbets- DlSClp_l_mar/ Positionsmakt Pus_h, pull, Instrumentell
organisationer bestraffningar  rollmonster  processen eller  suverdn makt legitimitet lydnad
direkt styrning
Tvang Fangelser, Tvangskultur Yt:[re fysiskt Passivitet Direkt styrning ~ Suverdn makt Positionsmakt Pusﬁ, . Instrumentell
anstalter tvang legitimitet lydnad
Kolumn (enligt numrering i tabell 2.2)
1 2 (nytillkommen) 3 4 5 6 7 8 9
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5.3 Forslag till vidare forskning

Hur géar man da vidare med forskning inom detta omrade? Mitt svar pa denna fraga ér
tudelat, beroende pd om man avser anvénda sig av resultaten i denna uppsats eller inte.
Om jag ska leka med tanken pa vidare forskning inom &mnet, med mina tva
examensuppsatser som bakgrund skulle forslaget vara foljande:

Utforma en storre kvalitativ undersdkning med fenomenen makt, paverkan, ledarskap
och kultur 1 fokus. Utgd frdn “idealtyperna” av foretag i analysramverket, och finn flera
organisationer som vid fOrsta anblick ter sig hamna pa olika “’rader”. Genomfor sedan
en studie dir bdde likheter och skillnader mellan dessa organisationer i friga om de
fokuserade fenomenen utreds. Anvind detta resultat som grund for en analys och
foreslagen forandring av de teoretiska kopplingarna. Komplettera med ytterligare teori
for att sedan dn en gang g4 tillbaka och analysera de empiriska resultaten. Denna studie
torde 1 slutindan kunna utmynna i ett forbittrat analysinstrument for vidare forskning
inom organisationsomradet, samt en intressant analys av ett antal organisationer och
deras syn pa begreppen.

Om jag diremot tinker mig att resultaten av min uppsats 14ggs &t sidan for att undvika
en alltfor dogmatiserad bild av de fokuserade fenomenen skulle det vara intressant att
fortsétta forskningen om dessa fenomen med nagon av foljande ansatser:

1) Att via litteraturstudier analysera begreppet och fenomenet organisationskultur ur ett
antal olika perspektiv, ddribland maktperspektivet, som vél far anses vara det jag
anvént. Intressant hade exempel varit att komplettera med kultur som forutsdttning for
larande, som socialiseringsprocess, som skapande av identitet m.m.

2) Att via diskursiv textanalys jimfora organisationsledningars syn péd sina medarbetare
nu och forr (ex for tjugo ar sedan) genom jamforelse av offentliga dokuments utsagor
om organisationers verksamhet

3) Att studera maktbegreppets utveckling i vetenskap och media under de senaste
decennierna

4) Att via en storre intervjuundersokning belysa hur dessa fenomen uppfattas och
beskrivs. Intressant hade da varit att, inom undersokningspopulationen, forséka finna ut
olika kvalitativa kategorier for beskrivning for de olika fenomenen. Att sedan via
kvantitativ analys se om det eventuellt finns ndgon koppling mellan hur en person
beskriver de olika fenomenen hade kunnat vara intressant. Kanske hade man via denna
typ av undersokning funnit empiriska beldgg for att dterigen gora teoretiska kopplingar
mellan begreppen.

Dessa forslag dr mycket olika och alla har inte ndgon klar koppling till uppsatsen, annat
dn genom de gemensamma begreppen. Detta dr dock endast ett litet axplock av vad
som, under uppsatsarbetets gang, virvlat genom mina tankar. Klart star i alla fall att de
begrepp som tagits upp i denna uppsats dr mycket intressanta och hogaktuella. Darmed
kommer de sidkerligen 1 ndgon utstrickning utgdéra fokus for mycken forskning
framdver; om ndgon av denna forskning kommer att genomforas av mig far framtiden
utvisa...
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Bilaga A - Information infor intervju
He;j!

Jag heter Johannes Lasson och ldser pd programmet for Personal och Arbetslivsfragor
vid Lunds Universitet. Min examensinriktning &r arbetslivspedagogik och jag har
nyligen pabdrjat min magisteruppsats i &mnet.

Jag har under min studietid kommit att intressera mig for hur paverkan sker i arbetslivet.
Det finns en stor méngd forskning som undersoker och analyserar hur paverkan sker
genom organisatoriskt ledarskap. I min kandidatuppsats i pedagogik gjorde jag en
teoretisk studie av makt, paverkan och ledarskap. Under senare tid har jag dock funnit
att mitt intresse for detta tagit en nadgot annan vindning. Det som nu framfor allt
intresserar mig dr hur man som medarbetare uppfattar och hanterar den verklighet man
befinner sig i pa arbetsplatsen. Jag vill i forsta hand undersdka och analysera den
paverkan som sker i vardagen och kommer alltsa inte fokusera pa ledarskapet, utan
snarare medarbetarskapet.

Jag vinder mig darfor till Dig for att hora om Du har mdjlighet att stélla upp pa en
personlig intervju. Amnet for diskussion i denna intervju kommer alltsé vara Din
arbetssituation och vi kommer framfor allt att diskutera den makt och paverkan Du
utsidtts for/utovar over andra i det vardagliga arbetet. Mitt mal med denna studie &r inte
en kartlaggning av Din organisation, utan snarare en beskrivning av hur makt och
paverkan 1 arbetslivet uppfattas och hanteras.

Da det dr medarbetarskapet som stér i fokus vénder jag mig foretradesvis till
medarbetare som inte innehar arbetsledande stéllning. Jag kommer att genomfora ett
antal intervjuer for att pa detta sitt fa mojlighet att se olika uppfattningar om detta
fenomen. Studien &r av kvalitativ karaktdr och inga direkta ansprak pd generaliserbarhet
kommer att goras 1 resultatredovisningen. Intervjun kommer att dga rum pa Din
arbetsplats och beriknas ta ca en timme. For att sékra tillforlitlighet i analysen av
intervjuerna planerar jag att spela in dem pa band. Dessa inspelningar och utskrifter av
desamma kommer uteslutande anvdndas av mig for resultatbeskrivning och analys och
kommer inte att publiceras i ndgon form. Aven dvriga uppgifter som framkommer vid
intervjuerna kommer naturligtvis behandlas konfidentiellt.

Da min forhoppning dr att varje intervju ska erbjuda mojlighet till spontan dialog mellan
mig och Dig som intervjuperson, dr min tanke att mer information om undersékningen
ges 1 samband med intervjun. Jag hoppas att Du tycker detta verkar intressant, och att
Du vill medverka 1 min studie.

Med vénliga hélsningar
Johannes Lasson
Om Du har nagra fragor kan Du girna kontakta mig pa:

mail: j_lasson@hotmail.com




Bilaga B - Intervjuguide

Bakgrund om intervjuns syfte

Om mig
Amnet
Undersokningen

Uppsatsens helhet

Bakgrund om Intervjupersonen

Befattning
Tid inom organisationen

Tidigare befattningar inom/utanfor organisationen

Organisationen

Kort beskrivning av organisationen

Kort beskrivning av organisationens struktur

Hur sker styrning av organisationens verksamhet?

Hur arbetar man inom organisationen? Exempel?

Hur fattas beslut? Strategiska? I arbetet? Exempel?

Vad skiljer denna organisation fran andra organisationer enligt dig? Exempel?
Vad dr organisationens mal och visioner?

Stimmer dessa med dina mal och visioner for ditt arbete?

Identifierar du dig med organisationen?

Beskriv klimatet pé din arbetsplats.

Trivs du med organisationen och dess kultur? Beskriv?

Den egna arbetssituationen

Beskrivning av den egna rollen

Beskrivning av den egna arbetssituationen

Paverkan

Definition av begreppet paverkan.

Hur sker paverkan? Exempel?

Upplever du paverkan fran ledningen i organisationen?
Hur upplever du den? Exempel?

Hur hanterar du detta? Exempel



e Har du ndgon mgjlighet att paverka andra i organisationen? Exempel?

e Har du ndgon mgjlighet att paverka strategiska beslut som ror ditt arbete?
Exempel?

e Hur gar du tillvdga nér du vill/ska pdverka ndgon?

e Definition av begreppet makt.
e Hur utovas makt? Exempel?
e Upplever du att makt utdvas dver dig 1 organisationen?
e Hur upplever du detta?
e Hur hanterar du detta? Exempel?
e Har du makt &ver andra personer i ditt arbete? Over vem?
e Hur utovar du i sa fall denna makt? Exempel?
Ansvar
e Definition av begreppet ansvar. Exempel?
e Upplever du stort ansvar 1 ditt arbete? Exempel?
e Skulle du 6nska mer/mindre ansvar? Utveckla?
Begreppen relaterade till varandra
e Ar det nigon skillnad mellan makt och p&verkan?
e [sa fall vilken? Utveckla?
e Hor makt och ansvar ithop? Hur?
e Har man ett storre ansvar om man har storre makt?
e Upplever du att ledningen tar ansvar for den makt de utdévar? Utveckla?
e Har du ett ansvar for din paverkan 6ver andra?
e Hur? Utveckla?
Sammanfattning
Beskrivning av mitt fortsatta arbete

Tack for intervjun



Bilaga C - Intervjuguidens uppbyggnad
Nedan aterfinnes de punkter jag hoppas hinna diskutera med Dig under intervjun:
e Bakgrund om intervjuns syfte
e Bakgrund om Intervjupersonen
e Organisationen
e Den egna arbetssituationen
e Pdverkan
e Makt
e Ansvar
e Begreppen relaterade till varandra

e Sammanfattning



