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Syftet med denna rapport &r att bidra till litteraturen om
forstaelsebaserade ledningsperspektiv genom att explicit jaimfora
organisationer frdn olika delar av det organisatoriska spektrumet
och att jamfora tillverknings- och tjansteforetag nir det giller
forstéelse for chefers beslut men dven vilken forstaelse chefer har
for sina anstilldas situation och hur det paverkar deras
beslutsfattande for att se med storre precision till vilken grad det
forstaelsebaserade ledningsperspektivet dr applicerbart. Pa sa vis
blir vart bidrag till diskussionen varken ett bekrédftande eller
ifragaséttande av perspektivets existens per definition, utan snarare
till vilken utstrickning det kan observeras i olika delar av det
organisatoriska spektret idag.

Studien genomférs med en kvalitativ metod och genom en
induktiv ansats.

Rapporten dr byggd pé teorier om ett forstaelsebaserat ledarskap.
Aven taylorism samt rationalistiska och tolkande synsétt utgoér en
teoretisk grund.

Den empiri som ligger till grund f6r denna rapport har samlats in
genom 9 intervjuer med anstéillda och mellanchefer samt en
ledningsgruppsmedlem fran fyra olika foretag, tva fran
tjansteindustrin och tva fran tillverkningsindustrin.

Studien finner att det finns ett behov for forstaelsebaserade
ledningsperspektiv i tjdnsteforetagen medan behovet for ett sddant
ledningsperspektiv i tillverkningsforetagen begransas av tekniska
maximum och standardiserade arbetsrutiner. Vidare finner studien
att ett ledarskap som fokuserar pa motivation genom olika metoder
istéllet tycks finnas i tillverkningsforetagen.
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The purpose of this report is to make a contribution to the
literature on understanding-based perspectives on leadership
through explicitly examining organizations from different parts of
the organizational spectrum and to compare manufacturing and
service companies when it comes to understanding of
superordinates’ decisions but also what understanding
superordinates have of their employees’ situation and how it
affects decision-making in order to identify the degree to which
the understanding-based perspective is applicable. Consequently,
our contribution to the discussion is not an attempt to confirm nor
to question the existence of the perspective per definition, but
rather to see to which extent it can be observed in different areas of
the organizational spectrum today.

The study is a qualitative study with an inductive approach

The report is built on theories of an understanding-based
perspective of leadership. Taylorism and rationalist and
interpretative views also provide a theoretical ground.

The empirical material used in this report has been gathered
through 9 interviews with employees, middle managers and one
directorate member from four different companies, two from the
service industry and two from the manufacturing industry.

The study find that there is a need for an understanding-based
perspective of leadership in the service companies while the need
for such a perspective of leadership in the manufacturing
companies is limited by technical maximums and standardized
procedures of work. Further, the study finds that a form of
leadership which focus on motivation seem to exist in the
manufacturing companies instead.
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1. Inledning
Nér man blickar ut 6ver den organisatoriska horisonten mots man av ett myller av olika
affarsmodeller, idéer och teorier. Bakom varje sddan finns olika uppfattningar om hur man pé
bista sitt organiserar, forstar och leder dessa organisationer for att lyckas sa bra som mojligt.
De senaste decennierna har uppfattningen om att en organisation maste vara flexibel och
anpassningsbar for att bli konkurrenskraftig vuxit fram starkt som ett resultat av att
organisationernas omgivning och uppgift blir alltmer komplex avseende teknik, kunskap,
kompetens, virderingar och globalisering (Sandberg & Targama, 1998). Men ar det sé for alla
organisationer, oavsett individuella forutsittningar? Ar det si att det alltid &r att foredra att
skapa flexibilitet 1 organisationer genom att leda genom visioner och andra indirekta medel?
Eller 4r det istdllet sd att den organisatoriska utvecklingen inte innebér en forflyttning fran en
typ av organisation som ar mest lamplig till en annan, utan snarare att spektret breddas da fler
foretag kan gora affarer pa fler sitt? Om det ar s&; finns det skillnad i ledarskap i olika delar
av detta spektrum? 1 denna rapport undersdker vi foretag fran tillverknings- och
tjdnsteindustrin, tva branscher som intuitivt bor uppleva olika forutsittningar. For att forsoka

besvara dessa frdgor och ddrmed bidra till litteraturen om organisatoriska ledningsperspektiv.

1.1 Taylorismens framfart och framvixten av alternativa synsatt

Nér man tittar tillbaka i organisationshistorien star det ganska klart att de hittills dominerande
metoderna for organisering och ledning i foretag till viss grad har baserats pa specialisering av
arbetsuppgifter och direkt instruktion eller styrning (t.ex. Wren, 2005). Denna kategori av
teorier foresprékar typiskt sett dven en hierarkiskt uppbyggd organisation med starka
organisatoriska strukturer, i enlighet med t.ex. Webers (1922) tankar om byréakratiska och
regelmissiga styrningsmetoder. Aven om dessa synsitt har haft olika benimningar finns de i
samma kategori av teorier och i1 viss man ar de baserade pd de tankar som F.W. Taylor
framforde 1 sitt historiska verk The Principles of Scientific Management fran 1911. Detta
synsétt bendmns normalt sett “Taylorismen™ eller “Scientific Management”. Ett otal
modifierade sldktingar till Taylorismen finns men det skulle vara fruktlost att rdkna upp
samtliga av dessa hir.

En av de forsta storre avvikelserna frdn denna kategori av synsitt stod Burns & Stalker for 1
sin bok The Management of Innovation fran 1961, diar man foreslar olika
organisationsstrukturer for olika fOrutsittningar. Forfattarna kommer fram till att
organisationsstrukturer baserade pd Taylorismen fungerar vil i stabila foretagsmiljoer, som

priglas av stor forutsdgbarhet och sma variationer, dir faststdllda sitt att utfora arbetet och
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16sa problem kan anvédndas samt att arbetet kan brytas ner i delar for specialisering. Denna
struktur bendmns den mekanistiska. Daremot passar en annan organisationsstruktur som de
bendmner organisk bittre for foretag i en instabil och dynamisk miljé dir det inte finns
faststéllda sétt att utfora arbetet eller 16sa problem. Problemet eller arbetsuppgiften kan enligt
forfattarna inte heller alltid brytas ner i identifierbara uppgifter for specialisering. Den
organiska organisationsstrukturen priglas av stindig omvirdering och justering av
arbetsuppgifter genom interaktion mellan individer och grupper och som ett resultat av
uppgiftens komplexitet stills hogre krav pé lateral (d.v.s. icke-hierarkisk) kommunikation och
samarbete fOr att 16sa den. En annan viktig avvikelse i den organiska strukturen dr att styrning
kan ske genom information och rdd snarare dn beslut och instruktioner. Just denna upptickt
har visat sig viktig for framvéxten av nya organisationsteorier ldngt efter Burns & Stalker.
Innan vi tar upp dessa fOrefaller det rimligt att diskutera varfor detta synsitt och dess

foljeslagare uppkommit.

Nér The Principles of Scientific Management kom ut ar 1911 var det industrialiserade
samhillet fortfarande i sin vagga. Principen om lépande band och masstillverkning var ny och
det dr rimligt att anta att dessa principer dr anledningen till Taylorismens uppkomst. Under
forsta halvan av 1900-talet forstirktes dessa principer kraftigt, vilket ledde till Taylorismens
starka inflytande. Tillverkningsindustrins framfart innebar noédvindigtvis &ven storre
konkurrens. For att dverleva denna konkurrens 6kade kraven pa organisationer att satsa pa
teknisk utveckling, att minska ledtider, skéra kostnader etc. Chandler (1962) menar att foretag
under forsta hilften av 1900-talet i huvudsak stotte pa tva problem, (a) att reducera kostnader
genom att forbattra tekniker och processer, samt (b) ett 6kat behov av planering, koordinering
och beldningssystem. Dessa problem var resultat av de hogre krav som stélldes pa
kundanpassning, specialisering och kvalitet, som 1 sin tur foregétts av 6kad konkurrens. Som
ett resultat av detta kridvdes det att organisationen var mer flexibel for att kunna mota
marknadens behov.

Tillsammans bidrog dessa faktorer, med flera, till att foretagets miljo och verksamhet blev
alltmer komplex. Komplexitet i detta fall betyder nddvéndigtvis storre svérigheter att
standardisera, etsa fast, vissa beteende och procedurer. Anledningen till detta &r att de
beteende som dr inldrda blir ifrdgasatta, en parallell kan hir dras till Lewins (1951) "unfreeze-
change-freeze”-teori. Dessutom kommer den dynamiska karaktiren av mer komplexa
arbetsuppgiften naturligt, vilket kan leda till mer kontinuerligt anpassningsarbete i enlighet

med Weick & Quinns (1999) “freeze-rebalance-unfreeze”-teori. Det innebar vid tiden ocksé
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att specialister pé ett flertal omraden kom att behdvas och detta dr en viktig anledning till
uppkomsten av manga kunskaps- och tjansteyrken, t.ex. konsulter. Det &r just denna
komplexitet som Burns & Stalker (1961) upptickte under sin forskning och for vilken de
senare foreslog den organiska organisationsstrukturen som mer l[dmplig.

Pa senare ar har forbittrade kommunikationer lett till ett utdkat konkurrensfalt, 1 vissa fall
globalt, dkad diversifiering i arbetskraften, samt éndrade virderingar i samhillet. Aven dessa
faktorer spelar in pad den Okade komplexiteten och de Okande kraven pd flexibilitet i

organisationer (Sandberg & Targama, 2007)

1.2 Ett paradigmskifte? De rationalistiska och tolkande synsétten
Som vi tidigare nimnde byggde Burns & Stalkers (1961) organiska organisationsstruktur pé
indirekta styrningsmetoder sdsom information och rad snarare &n direkta eller specifika
instruktioner. P4 senare tid har ett antal forskare foreslagit en liknande 16sning, dir styrning
sker genom exempelvis visioner, “mission statements”, kultur och virderingar. Beckérus et al
(1988), Clark & Clegg (2000) samt Pearce & Conger (2003) séllar sig till denna skara och
kallar detta for ett doktrin- eller paradigmskifte inom organisationsledning. Anledningarna for
detta skifte &r i stort sett samma som angavs ovan, ndmligen storre komplexitet som leder till
okad teknologisk utveckling, kunskapsintensitet och tjénsteforetag, diversifiering i arbetskraft,
fordndrade virderingar m.fl. (Sandberg & Targama, 2007). Denna skara av forskare anser att
indirekta metoder for ledning &r nddvéndiga av fler anledningar 4n vad Burns & Stalker fann.
Man gor hér en atskillnad pa ett rationalistiskt och ett tolkande synsitt. De huvudsakliga

skillnaderna pé dessa synsitt dr foljande (Sandberg & Targama, 2007):

e [ det rationalistiska synsittet (Burns & Stalker inrdknat) anser man att det gér att skilja pa
subjekt och verklighet, d.v.s. att verkligheten &r objektiv och skild fran subjektet (t.ex.
individen). I det tolkande synsittet, 4 andra sidan, anser man att individen och verkligheten &r
oskiljbart forenade, att verkligheten skapas av individens upplevelser och tolkningar av
verkligheten. Berger & Luckmann (1966) kallar detta “socially constructed realities”, pa
liknande sétt menar Smircich & Stubbart (1985) att verkligheten (enacted environment)
skapas genom interaktion och andra sociala processer individer emellan for att skapa delade

vérldsuppfattningar (shared meaning) som mojliggoér organisation av individer.

e Som en f0ljd av att rationalisterna anser att man kan separera individ och verklighet innebar

detta ocksé att man genom observationer av verkligheten kan komma nirmare sanningen om



denna och séledes kunna forstd den pa ett béttre sitt. I det tolkande synséttet dr detta inte
mdjligt da verkligheten skapas av de som individer som upplever den. P4 samma sétt anser
rationalisterna att diskurs eller sprék speglar den objektiva verkligheten. I det tolkande
synséttet ar detta inte mdjligt dd varje individ har en annorlunda uppfattning om vad
verkligheten &r och séledes kan inte diskurs eller sprak spegla verkligheten pa ett universellt
sant sitt. D& sprak ar ett viktigt medel som individer anvinder for att gora sin
varldsuppfattning explicit (till viss man), dr det i det tolkande synsittet viktigt att skapa
samforstdnd for att kunna organisera. Smircich & Stubbart (1985) skriver att Organization is
defined as the degree to which a set of people share many beliefs, values and assumptions that
encourage them to make mutually reinforcing interpretations of their own acts and the acts of

others” (s. 727)

e P4 samma sitt som i1 ovanstdende paragraf antar rationalisterna att allt har en forklaring,
vilket mojliggdrs av uppfattningen att det finns en objektiv verklighet. Detta ar inte mojligt i
det tolkande synsittet. Samma argument giller for ménskliga handlingar. Hir anser
rationalisterna att dessa kan forklaras genom kunskap om personliga egenskaper i samspel
med omgivningen. Aterigen, eftersom man i det tolkande synsittet anser att omgivningen
uppfattas olika av olika individer &r det inte mojligt att forklara ménskliga handlingar med
hjilp av denna kunskap. Minniskor beter sig salunda enligt deras individuella uppfattning och

forstaelse om verkligheten. (Sandberg & Targama, 2007)

For att summera dessa skillnader kan man i stort séga att madnniskors handlingar inte ar
beroende av omgivningen per definition, utan istédllet deras individuella uppfattningar om

omgivningen.

1.3 Problemformulering
I denna rapport undersdker vi om branschens eller den individuella organisationens upplevda
komplexitet paverkar behovet av ett forstdelsebaserat ledarskap for fortsatt konkurrenskraft
och kompetensutveckling. Beroende pa utfallet av denna fraga undersoker vi vilka alternativa

ledningsperspektiv som eventuellt finns och hur dessa praktiseras genom ledarskap.

1.4 Syfte
Syftet med denna rapport dr att bidra till litteraturen om forstaelsebaserade ledningsperspektiv
genom att explicit jdmfora organisationer frdn olika delar av det organisatoriska spektrumet

och att jamfora tillverknings- och tjénsteforetag nér det géller forstdelse for chefers beslut
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men dven vilken forstielse chefer har for sina anstilldas situation och hur det paverkar deras
beslutsfattande for att se med storre precision till vilken grad det forstaelsebaserade
ledningsperspektivet dr applicerbart. Pa sd vis blir vart bidrag till diskussionen varken ett
bekriftande eller ifrdgasdttande av perspektivets existens per definition, utan snarare till

vilken utstrickning det kan observeras i olika delar av det organisatoriska spektret idag.

1.5 Definitioner
Under textens gang kommer ett antal nyckelbegrepp att anviandas och det dr darfor pa sin plats
att dessa nyckelbegrepp definieras redan 1 ett tidigt skede av rapporten. Definitionerna som
anges nedan dr de som kommer att anvédndas 1 resten av rapporten om inget annat anges.

Definitionerna &r inspirerade av Sandberg & Targama (1998)

Forstaelse — Individers upplevelse av sitt arbete och sin omvérld som styr hur dessa individer
tolkar hindelser i dennes miljo och dérfor paverkar hur denne kommer att agera.

”Sa som de forstdr sin situation sd handlar de” (Sandberg & Targama, 1998, s. 12)

Gemensam forstielse — Den forstaelse som individer skapar kollektivt for sin arbetsuppgift
och omviérld och lagger grunden for deras samverkan

“Utan en gemensam forstdelse av sitt arbete kommer ingen samverkan till stdand, och ddrmed
framtrdder heller ingen kollektiv kompetens i arbetsutforandet” (Sandberg & Targama, 1998,
s. 90)

Forstielsebaserat ledningsperspektiv — Ett ledningsperspektiv dér ledning sker genom
vision och inspiration, dar individuell handlingskraftlighet sétts i fokus, dér insikt finns om att
(a) verkligheten ar en social konstruktion, (b) verkligheten 4r en subjektiv och social
forstaelse snarare @n en objektiv, samt (c¢) minniskor handlar utifrén sin fOrstaelse av

verkligheten (Sandberg & Targama, 1998)

Verksamhetens komplexitet — Grad av icke-standardisering, icke-konventionalitet, krav pé
individuell eller gemensam kompetens eller annan omstédndighet som gor att verksamhetens
natur dr mer komplex &n 1 en icke-komplex verksamhet. Denna komplexitet stéller hogre krav
pa analysformaga péd individuell och/eller gemensam nivd jamfort med mindre komplexa

verksamheter.
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"Krav pd kompetens 6kar bland den operativa personalen. Det rdcker inte lingre med att
kunna sina handgrepp eller att behdrska ett fatal rutiner. Man mdste kunna uppticka att
bedéma problem, forstd vad som hdnder vid alternativa atgdrder och se till framtida effekter

av olika sditt att losa problem” (Sandberg & Targama, 1998, s. 16)

Organisatoriskt spektrum — Det spektrum av olika organisationsformer, affirsmodeller och
karaktiristika som kan anvindas for att beskriva organisationer i dagsldget. Begreppet
anvinds for att tydliggéra att olika organisationer kan uppleva vildigt varierande

forutsittningar.
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2. Metod

2.1 Vetenskapliga antaganden

Alvesson & Skoldberg (2009) identifierar positivism och hermeneutik som tva vetenskapliga
synsétt. Denna atskillnad &r ldmplig for oss att anvinda da den passar vél in 1 vér
forskningsfraga och vart val av metod. Vi kommer dérfor att beskriva de tva koncepten och
hur skillnaderna ar relevanta for denna rapport.

Positivismen tycks vara grundad i naturvetenskapliga studier och syftar till att bekrifta eller
forkasta objektiva hypoteser om samband 1 “verkligheten”. Positivismen &r ofta av en mer
ytlig karaktér an hermeneutiken i och med att de samband som man undersdker endast ska
bekriftas eller forkastas. Alvesson & Skoldberg (2009) ger exemplet Positivism, on the
contrary, regarded (in its deductive-nomological model) theoretical propositions as simply
statements of universal relations like the prime example “all swans are white”. If the
statement is valid, it’s true, otherwise it’s false” (s. 21). Det ska dock klargoras att exemplet
ovan skildrar ett ndgot verdrivet exempel pé positivism och ar enbart syftat att klargéra den
relativa ytligheten hos det positivistiska synséttet. Vad som é&r karaktéristiskt for synséttet &r
att man utgar ifrdn en objektiv virldsbild och att den kunskap om verkligheten som man kan
samla pa sig genom studier darfor representerar denna vérldsbild och kan métas och jamforas
(Alvesson & Skoldberg, 2009).

Kvantitativa metoder ligger néra till hands 1 detta synsitt d4 man soker bekrifta samband i en
logisk och objektiv verklighet. Synsittet torde sdledes kunna applicerbaras med fordel 1
studier dar utfallet av studien kan beddmas med hjilp av stabila utredningsmetoder sdsom

sannolikhetsléra eller etablerade kvantitativa metoder.

I den hermeneutiska vetenskapssynen, & andra sidan, menar man att de samband som man
inom positivismen forsoker finna inte ldmpar sig pd ménskliga och sociala fenomen. Detta &r
ett resultat av att ménskliga och sociala fenomen inte alltid foljer ett logiskt monster och
saledes inte alltid kan forklaras genom maétningar av den antagna objektiva verkligheten.
Istdllet, foresldr hermeneutikerna, ska helheten studeras snarare dn delar av verkligheten, dé
delarna forst kan forstds ndr de kan kopplas till helheten (Alvesson & Skdoldberg, 2009).
Hermeneutiker betonar forstéelse for faktorer sdsom sprak, symbolism och kultur for att

kunna skapa en uppfattning om helheten. Forst da kan man forstd delarna.
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Da vér studie ér av en tolkande karaktér, forefaller det som att en hermeneutisk vetenskapssyn
ar battre lampad for oss &n en positivistisk. Vi soker inte enbart finna samband utan ocksa
forklara vad dessa samband beror pa. Sirkskilt intressant dr det hermeneutiska synséttet da en
viktig del av vér rapport &dr att undersdka variationer i tolkningar och forstaelse. Ricoeur
(1974, refererad till i Alvesson & Skoldberg 2009) menar att hermeneutiken &r ett tinkande

dédr man inser att mangfalden av tolkningar och forstaelse kan kollidera och skapa inspiration.

2.2 Kbvalitativa intervjuer
Nér det handlar om att underséka huruvida ett skifte inom ledningsperspektiv har &gt rum
eller vilken typ av ledarskap som tillimpas inom en viss organisation blir en stor kvalitativ
undersokning en nddvéndighet. En kvalitativ metod kan jamfort med en kvantitativ leda till
ett annat djup i undersokningen. Cassell & Symon (1994) identifierar sex huvudsakliga
skillnader mellan kvalitativa och kvantitativa studier. Kvalitativa studier har ofta foljande

egenskaper jamfort med kvantitativa:

e Tolkning snarare én kvantifiering av material

e Subjektiv snarare dn objektiv tolkning fran undersokaren

e Flexibla snarare 4n rigida intervjuer

e Syftar till att forstd processer snarare @n att forutséga utfall

e Kontextberoende snarare dn generell forstaelse

e Mer fokus pé intervjuobjektets reaktion &n en kvantitativ studie, d.v.s. att intervjuaren kan
utldsa mer pd kroppssprik, séttet som intervjuobjektet uttrycker sig, etc. jamfort med en

kvantitativ studie.

I och med att vart syfte med denna rapport inte &r att prova hypoteser utan snarare att
induktivt undersoka hur organisationer fungerar, gér vi beddmningen att en kvalitativ metod
ar mer givande dn en kvantitativ. Vi tror alltsd att de svar som vi soker pa ett béttre sitt kan
erhallas genom tolkning snarare dn kvantifiering, genom flexibla snarare an rigida intervjuer,
genom att forstd processer snarare dn att forutspa utfall, att forskningen &r kontextberoende
snarare dn generell samt att man kan utldsa mer av intervjuobjektets reaktion dn dennes svar i
en kvantitativ studie. Vi medger dven att svaren pa intervjuerna kommer att tolkas pa ett sitt
som till viss grad dr subjektivt — objektivitet dr, nir vi sjilva utformat fragestéllningen, ett

svart mal att na.
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D4 vi anvénder oss av en induktiv ansats, d.v.s. vi undviker att formulera direkta hypoteser
om samband fOr att sedan bekréfta eller forkasta dessa, tycks en kvalitativ metod vara mer
lamplig. Backman (2008) menar att “den kvalitativa ansatsen dr dvervdgande induktiv” (s.

54). Detta ter sig naturligt, d& en deduktiv metod nédvéandigtvis innehdller hypoteser.

En annan anledning till att vi valt att anvéinda oss av en kvalitativ metod &r att den ger mer
utrymme for att verkligheten kan tolkas som en subjektiv konstruktion. Backman (2008)
menar att verkligheten &r en individuell, social och kulturell konstruktion och att intresset
ligger 1 att studera hur minniskan tolkar och uppfattar den omgivande verkligheten (s.53).
Detta kan kontrasteras mot den traditionella, kvantitativa metoden, dir man separerar,
registrerar och miter en antagen objektiv verklighet (ibid.). Lee (1999) bekréftar detta genom
att papeka att “whereas quantitative researchers typically assume a single objective world,
qualitative researchers typically assume that multiple subjectively derived realities coexist”
(s.6). Nér individer pa detta sétt ska besvara fragor om hur de uppfattar sin verklighet, tycks
det vara absolut nddvéndigt att intervjun dr flexibel och att intervjuaren ges mojlighet att
stélla f6ljdfragor. Dels for att individen sjélv inte alltid forstér sin egen verklighet, dels for att
olika intervjuobjekt har olika uppfattningar om vad verkligheten dr. Séledes &r en kvalitativ

metod att foredra dven ur detta perspektiv.

Vidare &r en standardiserad, kvantitativ metod i var bedomning for ytlig och opersonlig for att
kunna leda till 6nskade resultat. Onskade resultat innebir i detta fall enbart att intervjuobjektet
besvarar fragorna utifran hur denne sjilv uppfattar verkligheten. Kvale & Brinkmann (2009)
pekar pa relationen mellan intervjuaren och intervjuobjektet dir de menar att en trygg relation
mellan intervjuare och objekt pdverkar den kunskap och information som intervjuaren kan fa
ut av intervjun. Vi bedémer att en mer flexibel metod och mer direkt interaktion (ansikte mot
ansikte) kan leda till en storre trygghet mellan intervjuaren och intervjuobjektet och darmed

dven mer precisa och genuina svar.

2.3 Intervjuer
Av ovan nimnda anledning har vi valt att utfora ett fatal, men mer omfattande, intervjuer pé
var och ett av véra undersokningsforetag. I samtliga fall har vi intervjuat en anstilld pé
grundnivd samt en mellanchef. 1 ett fall har vi dven intervjuat en medlem ur foretagets
ledningsgrupp. Anledningen till att vi har valt att intervjua personer fran sa skilda hierarkiska

delar av organisationen &r att vi vill ticka in flera perspektiv fran olika organisatoriska nivéer.
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P& sé vis blir var studie inte vriden &t varken chefs- eller anstillds perspektiv, detta bedomer
vi som viktigt d& var studie huvudsakligen fokuserar pd just skillnaden mellan dessa tva
perspektiv.

Intervjuerna har bestétt av 4 Oppna frdgor med en rad foljdfragor. En checklista har sedan
anvints for att sdkerstélla att vi fatt de svar som behdvdes. Dessa intervjuer skulle kunna
klassificeras som semistrukturerade, vilka ldmpar sig béttre for kvalitativa studier (t.ex.
Lundahl & Skidrvad, 1999). Vid borjan av varje intervju forklarades studiens bakgrund,
fragestillning och syfte for intervjuobjektet. Avsikten med detta var att fa intervjuobjektet att
skapa sig en bild av vad rapporten undersoker och pa sé sitt kunna forstd och svara pa
frdgorna pa ett bra och relevant sitt. Intervjuobjektet uppmanades dessutom att fraga om

fortydligande om fragor eller 6vrigt verkar oklart.

2.4 Observation
Det bor ndmnas att en av forfattarna till denna rapport under perioder varit anstilld vid ett av
undersokningsobjekten. Med tanke pa att den person som observerar sjidlv tenderar att
influeras av studieobjektets sprak, sedvinjor, asikter och kénslor (Lundahl & Skéarvad, 1999)
véljer vi att bortse fran denne fOrfattares erfarenheter pa foretaget i storsta mojliga man. Vi
bir dock med oss, som vi tidigare noterat, att en viss grad av subjektivitet kommer alltid att
finnas. Vi har med tanke pd denna problematik ocksa valt att 1 storsta mojliga mén intervjua
personer som forfattaren sedan tidigare har haft begriansad kontakt med. Syftet med detta &r
tvafaldigt, att undvika subjektivitet och istdllet frambringa genuint beteende fran bade

intervjuaren och den intervjuade.

2.5 Datakallor och kallkritik

Lundahl & Skérvad (1999) poédngterar att information som hédmtas frén sekundira kéllor kan
vara av vildigt varierande kvalitet. De kan vara vinklade, ofullstindiga, tveksamma ur ett
urvalsperspektiv o.s.v. D& var undersokning baseras pa i stort sett enbart primir data undviker
vi eventuella problem med mellankillor. Den sekunddrdata som vi kommer att anvidnda oss av
ar av icke-kontroversiellt slag, d.v.s. data som pd nagot sitt ar faststdlld (t.ex.
arsredovisningar) eller atminstone réttfram och svar att missforsta.

Vi far alltsé stérre utrymme att gora vara egna tolkningar av intervjuobjektens egna ord nér vi
anvander oss av en stor andel primérdata och darfor bor var kéllkritik primart riktas mot de
primidrdata som vi har samlat in

Till att borja med tycks forstaelsebegreppet tolkas olika av olika intervjuobjekt. Framfor allt
tycks de anstiéllda i tillverkningsforetagen begransa sin forstaelse av begreppet till formagan
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att forstd sina arbetsuppgifter”. Denna uppfattning om fOrstéelse stod fast dven efter vidare
forklaring fran intervjuaren. Detta kan dock vara en vérdefull insikt i analysen av det
empiriska materialet, d4 det kan vara en indikator pd en avsaknad av insikt for olika
forstaelsegrunder och subjektiva verklighetsuppfattningar, trots att intervjuerna visar pa en
viss insikt av olika socialt konstruerade verkligheter (se t.ex. Berger & Luckmann, 1966)
Vidare tenderade de anstéllda (i motsats till cheferna) i tre av de fyra objekten ge kortare svar
och utan storre eftertanke &n vad deras respektive Overordnade gjorde, vilket ledde till att
vissa retoriska anpassningar var nddviandiga beroende pa vilken person som intervjuades.
Enligt Potter (1997, s. 146, citerad 1 Bryman & Bell, 2005) ldgger diskursanalys tonvikt pa
“hur olika versioner av vérlden, samhéllet, hindelser och inre psykologisk verklighet
produceras i diskurser”. Av denna anledning har retoriska anpassningar varit nddvindiga, inte
for att analysera, utan fOr att skapa forstdelse for fragorna hos intervjuobjektet. Detta géller
frimst de anstéllda, d4 vi upplevde att cheferna som intervjuades hade storre sprakliga
likheter med forfattarna. Vi gér dock bedomningen att fragorna i huvudsak tolkats pad samma
sdtt oavsett hierarkisk status.

Ytterligare kritik kan framforas mot de instinktiva svar som vid vissa tillfillen framkom,
sérskilt fran intervjuobjekt 1 chefsposition. Ett typexempel pa detta ér att besvara fragor som
ar av nagot kontroversiell art med ett snabbt och rakt svar déarfor att det upplevs som en fraga
dér svaret inte far avvika fran vad det ’ska” vara ur intervjuobjektets synvinkel.

Det ska d@ven ndmnas att individuella variationer alltid forekommer hos intervjuobjekten och
det ar troligt att intervjuobjekten inte dr helt representativa for ndgon sorts idealbild for en

anstélld eller mellanchef i denna typ av undersdkning.

2.6 Urvalsgrupp
Nedan foljer kortare beskrivningar av de organisationer som vi har undersokt. Vid urvalet har
vi haft vissa kriterier for att gora var studie sd relevant som mdjligt. Till att borja med har vi
forsokt sikerstélla tillriacklig storlek pd organisationen for att motivera ett eventuellt behov av
ett forstaelsebaserat ledarskap. Vi har dérfor valt att fokusera pd foretag som har 6ver 100
anstéllda och har en omsittning pa 500 MSEK eller mer. Vidare har vi forsokt vélja
organisationer (tva i varje bransch) som intuitivt bor uppleva betydande skillnader vad giller
forstéelse och ledarskap. Notera att de huvudsakliga skillnaderna inledningsvis dr baserade pa

branschstereotypen snarare &n inom branscherna.
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Nir det kommer till representativitet i urvalet kan man gora en atskillnad pa personlig och pé
foretagsmassig representativitet. P4 det personliga planet kan man aldrig garantera att
personerna &r representativa for den sorts personer som arbetar i foretagen som de
representerar. Med subjektiva verklighetsuppfattningar i1 atanke ar det svart att avgdra vad
som dr representativt eller om det ens finns ndgot som kan kallas for personlig
representativitet i en organisation. Det kan, séklart, finnas vissa generella tendenser bland de
individer som arbetar i en bransch eller en annan, t.ex. utbildningsgrad, alder, intressen. Med
detta 1 atanke har vi forsokt vélja ut personer som dr accepterade och respekterade och har
forhéllandevis stor erfarenhet pa respektive foretag, en sddan status torde innebidra att det
finns en grad av konformitet mellan dessa individers beteende och det generellt accepterade
beteendet. Det generellt accepterade beteendet torde siledes ocksd vara det som é&r
representativt for foretaget 1 fraga. Utdver detta har vi 1 urvalet av intervjupersoner lagt stor
vikt vid att individen ska ha formaga att vara konstruktiv och 6ppen for att intervjun ska vara
s& givande som mojligt.

P& foretagsniva behover man som undersokare till viss man vilja undersdkningsobjekt utifran
det intryck man fér. I vart fall var syftet att jamfora tillverkningsindustri av mindre komplex
art med tjinsteforetag som utfor icke-standardiserade arbetsuppgifter. Det ska medges, att de
tvd tillverkningsforetagen i vart urval ar betydligt mer lika ndr det kommer till de
arbetsuppgifter som utfors dn vad de tva tjinsteforetagen dr. D4 tillverkningsforetagen i detta
fall 4r mer uniforma, rdknar vi med att dessa kommer att ge en mer representativ bild av just
den branschgrenen. Samtidigt ska det tilldggas att studien i forsta hand syftar till att identifiera
eventuella skillnader mellan foretag som priglas av standardiserade kontra icke-
standardiserade arbetsuppgifter, vilket gor att den lidgre graden av uniformitet hos

tjdnsteforetagen dr ett noterbart, men inte allvarligt problem.

2.6.1 ”Banken”
Detta intervjuobjekt dr ett underkontor till en stor regional bank 1 sddra Sverige.
Organisationen som helhet har ungefar 300 anstillda och har en omsittning pa ca 500 MSEK.
Organisationen har pd senare ir upplevt ett antal omorganiseringar, vilket vi beddmer som
stimulerande d4 det kommer till att tolka hur organisationens medlemmar har skapat
forstaelse for dessa fordndringar och dess bakomliggande orsaker. Intervjuer gjordes med

foljande personer:

e Mellanchef, ca 40 ar, ca 10 ars erfarenhet
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e Anstilld, ca 45 ar, ca 20 ars erfarenhet

2.6.2 ”’IT-Konsultforetaget”
Detta intervjuobjekt dr ett underkontor till ett av Nordens storsta IT-konsultforetag.
Organisationen som helhet har éver 17000 anstéillda fordelat pa flera virldsdelar, varav ca
4000 1 Sverige. Det svenska bolaget har en omséttning pa ca 5000 MSEK. Organisationen &r
sédrskilt intressant dd den frimst sysslar med icke-standardiserade 16sningar pd problem &t
stora kunder, vilket torde stdlla hoga krav pa forstdelse och kompetensutveckling.
Organisationen gor dessutom regelbundna omorganiseringar, vilket likt foregdende foretag ar

intressant ut forstaelsesynpunkt. Intervjuer gjordes med foljande personer:

e Mellanchef, ca 35 ar, ca 10 ars erfarenhet

e Anstilld, ca 35 ar, ca 10 ars erfarenhet

2.6.3 ”Sanitetsgodsforetaget”
Detta foretag ar en av Nordens storsta producenter av sanitetsgods i olika former och ingar i
en stor europeisk koncern. Foretaget har ca 600 anstidllda och omsitter ca 1500 MSEK,
koncernen som helhet omsitter betydligt mer. Denna organisation dr intressant da den
representerar urtypen for en bruksindustri som péd senare ar till stor del har automatiserats
vilket har resulterat i kraftiga nedskirningar i personal. Denna process beskrevs som en
“overgang fran en hantverksindustri till en processindustri” och sarskilt intressant &r
reaktioner pd de dndrade kraven pa forstaelse for processen, fordndringen i sig, samt de nya

arbetsuppgifterna. Intervjuer gjordes med foljande personer:

e [ edningsgruppsmedlem, ca 60 ar, ca 35 rs erfarenhet
e Mellanchef, ca 40 ar, ca 15 ars erfarenhet

e Anstilld, ca 30 ar, ca 5 ars erfarenhet

2.6.4 Papperstillverkaren”
Detta foretag dr en del av en stor Nordisk koncern och har ca 800 anstéllda. Koncernen som
helhet har upptill 30 000 anstéllda. Denna del av koncernen omsitter ca 3000 MSEK,
koncernen som helhet omsitter betydligt mer. Denna é&r, likt foregdende organisation, en
organisation som pé senare ar genomgatt omfattande automatiseringar och som resultat skurit

ner 1 antal anstéllda. Foretaget dr intressant ur undersokningssynpunkt av samma anledningar
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som foregdende foretag, ndmligen hur forstaelse for en ny process och for fordndringen 1 sig

fungerar, bade bland chefer och bland anstillda. Intervjuer gjordes med foljande personer:

e Mellanchef, ca 45 ar, ca 15 ars erfarenhet

e Anstilld, ca 25 ar, ca 4 ars erfarenhet.

2.7 Analys av insamlat material

I detta avsnitt avser vi beskriva analysforfarandet av det empiriska material som vi genom
intervjuer insamlat.

Den initiala kontakten med undersdkningsforetagen togs huvudsakligen genom personliga
kontakter, varpé lampliga intervjuobjekt valdes ut baserat pd hierarkisk status, arbetsuppgift,
samt bedomd formaga att uttrycka sig utforligt och konstruktivt. Intervjuernas langd varierade
mellan 35 och 50 minuter per intervju, mitt i effektiv intervjutid. Intervjuerna transkriberades
per omgédende efter varje intervju. Nir samtliga intervjuer var genomforda gicks
transkriptionerna igenom ytterligare ett antal ganger och forfattarna lade till kommentarer till
varje svar. Dessa kommentarer representerar forfattarnas tolkning av vad intervjuobjektet
uttryckte och kommer 16pande att anvéndas i rapportens empiriska del. Kommentarerna for
varje intervju bidrog till skapandet av helhetsuppfattningar, i hermeneutisk anda, for varje
intervjuobjekt och sedermera for hela undersokningsforetaget och slutligen for hela
branschkategorin (tillverknings- och tjansteindustrin). Fran dessa uppfattningar bygger vi de

skillnader och likheter som vi baserar rapportens empiriska del pa.

Forutom kommentarerna anvinde vi oss av de faktiska intervjuerna pa ett sitt som Bryman &
Bell (2005) bendmner kodning. Huvudsakligen delade vi, efter transkribering och genomgang,

in materialet i dessa kategorier:

e Grundlidggande skillnader
e Forstaelsedrivande faktorer

e [edarskap

Tanken med denna kodning &r att separera organisatoriska likheter och skillnader frin
ledarskap for att i ett senare skede kunna utréna om dessa likheter och skillnader aterspeglas i
ledarskapet och i1 sa fall om ledarskapet skiljer sig mellan individuella foretag eller mellan

branscherna. For att denna kodning inte ska leda till att intervjuobjektets svar sétts ur sin
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kontext har direkta citat anvénts flitigt for att spegla intervjuobjektets andemening pa ett mer
adekvat sitt. Som ldsaren kommer att se ar rapportens empiriska del i grova drag indelat i

enlighet med dessa tre kategorier.

2.8 Reliabilitet, validitet och generaliserbarhet
Nér det kommer till rapportens reliabilitet har vi vidtagit ett antal atgérder for att undvika
misstolkningar av materialet samt for att minimera risken for sérskilda forutsittningar hos
vara intervjuobjekt. Nér intervjuerna genomfordes medverkade bada forfattarna. 1
transkriberingsskedet transkriberades intervjuerna forst av en fOrfattare for att sedan
kontrolleras av en annan. Detta forfarande anvindes vid samtliga intervjuer. Forfattarna var
ndstan uteslutande Gverens om innebdrden av intervjuobjektens uttalande. For att stirka
rapportens reliabilitet ytterligare intervjuades medlemmar med liknande arbetsuppgifter och
hierarkisk status ur tva olika foretag per bransch, vilket torde eliminera vissa foretagsspecifika
faktorer till forman for mer branschspecifika faktorer, vilka rapporten huvudsakligen séker

finna.

Som vi tidigare har ndmnt si &r en viss grad av subjektivitet och forutfattade meningar hos
undersokaren vildigt svéra att undvika. Detta dr dock ett problem som &r mer kritiskt i1 en
kvantitativ studie &n i en kvalitativ studie, just d4rfor att man i en kvantitativ studie antar att
verkligheten &r objektiv medan man i en kvalitativ studie antar att verkligheten &r subjektivt
skapad. Subjektivitet, omedveten eller medveten, har dndé fortfarande potential att himma en
kvalitativ studie da malet med studien méste vara att i storsta mojliga man objektivt studera
subjektiva fenomen. Ekman (2011) menar att validitet i en kvalitativ studie ligger i
undersokarens noggrannhet, disciplin och kontroll, snarare dn “6verensstimmelse med den

objektiva verkligheten”, vilket tycks vara malet for en kvantitativ studie.

For att gora rapporten sd generaliserbar som mojligt har vi valt ut foretag, som enligt vér
beddomning representerar branschen pa ett bra sitt. I detta fall handlar det, som tidigare
angivits, om relativt lagteknologisk tillverkningsindustri & ena sidan, och tjdnsteforetag &
andra sidan. For att eliminera foretagsspecifika faktorer har vi genomfort intervjuer i tva olika
organisationer i respektive bransch samt pa samtliga av dessa intervjuat minst en mellanchef
och en anstilld.

Samtidigt bor man ha i atanke att en kvalitativ undersokare utgar ifrédn att kontextspecifika

faktorer priglar studien och de resultat som framkommer kan i storre eller mindre
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utstrdckning vara kontextberoende (t.ex. Bryman & Bell, 2005; Cassell & Symon, 1994). Vi
inser alltsd att de resultat som denna studie kan frambringa inte &r att betrakta som generella
utan de syftar snarare till att forklara hur forstdelse och ledning fungerar under just de
forutsittningar som kan identifieras pd undersokningsforetagen eller de fOrutsdttningar som
finns 1 respektive bransch, under forutsittning att valet av undersdkningsforetag gjorts pé ett

rimligt sétt.

2.9 Avgriansning
Viara undersokningar avgrinsas till att enbart innehdlla data fran svenska foretag. Detta skulle
1 teorin kunna leda till upptdckten av faktorer som é&r specifika for landet Sverige och séledes
kunna gora denna undersokning mindre generaliserbar. Vi uppfattar dock risken for detta som

minimal.
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3. Bakgrund och teori

Bakgrunden till vart intresse for just detta amne &r att vi ofta ser att optimala sitt att leda och
organisera presenteras som applicerbara for véldigt varierande typer av foretag. Den typ av
tillverkningsindustri, som vi genomgéende kommer att klassificera som mindre komplex, har i
ménga fall negligerats inom organisationslitteraturen, trots att en betydande del av den
svenska industrin fortfarande ar av “enkel” art. Beckérus et. al (1988) bekréftar detta genom
att pipeka att ’speciellt Taylors och Fayols ideal — som stidr for hérd styrning och
experttinkande respektive hierarkier och formell maktbyrdkrati — har haft stor
genomslagskraft i alla industrisamhaéllen, inklusive det svenska (...) Genom sin effektivitet
har de ocksd — i delvis fortunnat, men fortfarande anvéandbart skick — reproducerats av nista
generations foretagare” (ss. 19-20). Kanske ér detta en indikator pa att ledningsperspektiv 1
denna typ av organisationer inte har fordndrats alltfor mycket under de senaste artionden,
alternativt dr detta en indikator pa att denna typ av industri inte &r “cutting edge” och séledes
inte lika intressant att studera. Med tanke pa att flexibla och forstaeclsebaserade
ledningsperspektiv framhédvs som gynnsamma for den typ av foretag som &r populdra att
studera, stéller vi oss da frigan om det finns lika stora behov {for sddana perspektiv 1 “enkla”
organisationer som i mer komplexa. Med komplexa organisationer menar vi organisationer
dar arbetsuppgifter i huvudsak ar icke-standardiserade och i hog grad beroende av kompetens,
bade individuellt och 1 grupp. Som ldsaren sdkert forstar sd dr detta anledningen till att vi
jamfor enkel” tillverkningsindustri och tjansteindustri.

Globalt sett torde genomsnittskomplexiteten bade vad géller organisationer och de aktiviteter
som dessa utfor vara dnnu ldgre &n den i Sverige, d& mycket av den standardiserade
massproduktionen av enkla produkter dr forlagd i nyindustrialiserade linder. Anda tycks det
inom organisationsteorin vara mycket mer bekvimt att analysera foretag som ligger langt
fram i den tekniska utvecklingen, ddr konkurrensen ar tuff, kunskapsintensiteten hog och det
finns en stor diversifiering i arbetskraften vad géller roller och kompetenser. Desto mer
komplex organisationen dr, desto mer intressant tycks den vara ur undersokningssynpunkt.
Detta innebidr diaremot inte nddvindigtvis att de ledningslosningar som framhévs som lyckade
for denna typ av organisationer behdver vara universellt applicerbara for att de ar “battre”
eller klarar av att hantera mer komplexa situationer. Genom var undersdkning hoppas vi
kunna bidra till denna kunskapslucka genom att undersdka just hur det fungerar i mindre
komplexa industrier ndr det handlar om att skapa forstaelse och vilka typer av ledarskap vi

kan observera. Ett relaterat bidrag blir en bedomning av den nytta som sddana perspektiv, om
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de finns eller kan appliceras, gor i en mindre komplex industri. Dessa observationer ska sedan
jamforas med en liknande undersdkning av tjansteforetag i syfte att identifiera eventuella

skillnader mellan dessa branscher.

3.1 Ett forstielsebaserat ledningsperspektiv
Sandberg & Targama (1998) foresldr en form av det tolkande synsittet som fokuserar pa
forstaelse. Forfattarna menar att forstdelse dr en nyckelfaktor for organisationer och en
nodvindighet for effektiv kompetensutveckling. Teorierna dr baserade pa att olika individer
skapar forstdelse av verkligheten pa olika sétt och att individ och verklighet inte gar att
separera. Séledes kan ledare inte forutspa individers beteende om denne saknar forstéelse for

deras drivkrafter. Sandberg & Targama (1998) forklarar:

”Vad de tolkande kompetensansatserna framfor allt visar dr att mdnniskors egenskaper
sasom kunskaper och fardigheter inte existerar oberoende av deras forstdelse av arbetet.
Istdllet tycks egenskaperna vara starkt bundna till det arbete som utfors genom personens
forstdelse av det. Den springande punkten i en tolkande ansats till kompetens skulle ddrmed
bli att komma sd ndra mdnniskors forstaelse av sitt arbete som mdojligt. Ju mer exakt vi kan
beskriva mdnniskors forstdelse av sitt arbete, desto storre dr forutsdttningarna att vi klarar av

att géra kompetens i arbete synligt” (s.60)

For att gora denna forstaelse hanterbar i organisationer krivs en gemensam forstaelse som en
grund for kollektiv kompetens och dess utvecklande. Denna gemensamma forstéelse skapas
genom socialisation, kultur och symbolik (Sandberg & Targama, 1998). Forfattarna menar
vidare att denna forstielse kontinuerligt bor forstirkas genom ldrande i olika former och dven
att den, nir organisationens situation kriver, kan fOrnyas eller modifieras. Sandberg &
Targama (1998) menar att detta skifte mot ett forstdelsebaserat ledningsperspektiv har skett pa

retorisk men inte pa praktisk niva. De hdvdar att

“Ledare har anammat idéerna om en ny ledningsfilosofi med betoning pad sjdilvstindigt
handlande och styrning via visioner och kompetensutveckling. Man vet vad man vill
dstadkomma, men man vet inte riktigt vad forstdelse dr for ndgot och kdnner ddrmed inte

heller till hur forstdaelse kan utvecklas och paverkas” (s.23)
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Med andra ord har ledare insett behovet av ett forstdelsebaserat ledningsperspektiv for
organisatorisk utveckling men sinkas fortfarande av det faktum att man fortfarande befinner

sig inom de rationalistiska referensramarna, dar man soker hitta en sanning om verkligheten.

3.2 Det forstaelsebaserade ledningsperspektivets applicerbarhet
Som vi tidigare ndmnde sa har alternativ till Taylorismen vuxit fram dérfor att vissa faktorer
har skapat ett behov for annorlunda ledningsperspektiv. Framvéxten av ett tolkande
ledningsperspektiv brukar tillskrivas faktorer sdsom teknisk utveckling, kunskapsintensitet,
mer intensiv konkurrens, globalisering, IT, fordndrade vérderingar samt diversifiering i
arbetskraften (Sandberg & Targama, 1998). Forenklat kan vi uttrycka det som att
organisationens omvérld och didrmed verksamhet har blivit mer komplex och séledes har ett

mer flexibelt och forstdende perspektiv pé ledning behovts.

Fragan om det fOrstdelsebaserade ledningsperspektivet, eller andra tolkande
ledningsperspektiv, dr universellt applicerbara blir en komplex fraga i sig d& det ar svart att
avgora till vilken grad organisationer i olika branscher upplever dessa patryckande faktorer.
Dessa ledningsperspektiv har som bekant vaxt fram dérfor att det finns ett upplevt behov for
sddana for att kunna tackla ovan ndmnda faktorer pa ett mer fortjanstfullt sétt. Intressanta
frdgor uppstar hir:

Finns det organisationer som inte upplever dessa behov till den grad att ett sadant
ledningsperspektiv dr nodvéindigt? Vad hdnder med organisationer som inte upplever detta
behov till samma grad? Kan organisationer som inte upplever dessa behov fortfarande drivas

ur ett rationalistiskt eller Taylor-besldktat ledningsperspektiv pa ett fortjéanstfullt satt?

Det moderna foretagandet har sedan sin fodelse statt i stindig utveckling. Sa &r det &n idag
och det kommer sd vara under en Overskddlig framtid. Innovation och entreprendrskap
klassificeras som en av de viktigaste faktorerna i en modern ekonomi av just denna anledning.
Nya sitt att gora affarer kraver ockséa nya sitt att organisera, nya sétt att forstd och nya sétt att
leda. En parallell kan hér dras till uppkomsten av Burns & Stalkers (1961) organiska
organisationsstruktur som ett alternativ till den mekanistiska. Med detta 1 dtanke antas det
ibland att de nya sidtten att organisera, forstd och leda ar de optimala for alla foretag,
utvecklingen av dessa metoder torde ju rora sig framéat och bli battre.

Samtidigt kan man se det pd ett annat satt. Nya sitt att gora affirer innebér inte att dessa

automatiskt passar for befintliga foretag eller foretag som anvinder sig av andra sitt att gora
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affarer. Uppkomsten av nya sétt att gora affdrer behover inte nddvéndigtvis betyda att dessa
sétt att gora affdarer dr battre dn andra, det kan istéllet innebéra att spektrumet breddas — det
finns fler metoder, fler perspektiv och fler sitt att gora affirer. Det dr alltsa foretagets
individuella situation vad géller konkurrens, teknisk utvecklingspotential, védrderingar o.s.v.
som bor avgora vilket sitt att gora affirer som &r bést for foretaget i friga. Foljaktligen kan
man dd dven fraga sig om sittet att organisera, forstd och leda beror pd det individuella

foretagets val av affarsmodell, konkurrens, teknisk utvecklingspotential och vérderingar.

3.3 Ledningsperspektiv och det evigt okande behovet av nya sitt att gora
affiarer

Nér man studerar olika ledningsperspektiv, sirskild de som tycks vara moderna, nya eller
innovativa, framstills dessa i vissa fall som universellt applicerbara eller atminstone
applicerbara pd en stor del av de foretag som konkurrerar pd marknaden. Detta fenomen
begrinsas 1 vissa fall av branschméssiga egenskaper, t.ex. kontrasten mellan tung industri och
rena tjansteforetag. Just denna upplevda universella applicerbarhet fangar vart intresse, da vi
samtidigt ser att organisationer har kraftiga variationer i forutsdttningar, omgivning,
komplexitet i produktion, komplexitet i arbetskraft etc.
Av sirskilt intresse dr det forstaelsebaserade ledningsperspektivet som framfors av Sandberg
& Targama (1998). Forfattarna har studerat motoroptimerare pd Volvo och drar slutsatsen att
forstaelse for arbetsuppgifter och for foretagets omgivning samt uppbyggnaden av en
gemensam fOrstdelse dr viktigt for kompetensutveckling och sdledes ocksa organisatorisk
framgéng. Vi vill med var studie undersdka om det forstaelsebaserade ledningsperspektivet ar
nyckeln till framgéng dven under andra organisatoriska forutsattningar. Med detta menar vi att
vi dmnar undersoka om det forstaelsebaserade ledningsperspektivet dr en nddvandighet for

produktivitet och framgang dven i foretag med en lidgre grad av komplexitet.

Vilken typ av foretag ar det da som har en ldgre grad av komplexitet?

En lagre grad av komplexitet definierar vi framst genom produkterna som framstills. Ett
foretag som har en ldg grad av komplexitet ligger normalt sett ndra sitt tekniska maximum,
har en lag grad av kunskapsintensitet och tillverkar typiskt sett enkla, standardiserade, fysiska
produkter. Ar det som ett resultat av detta si att behovet av kompetensutveckling genom ett
forstaelsebaserat ledningsperspektiv, pad bade individ- och gruppniva, ar ldgre 1 foretag som
upplever en till synes lagre grad av komplexitet 4n 1 foretag som till synes upplever en hogre

grad av komplexitet, eller dr behovet oavhingigt arbetsuppgifternas komplexitet? Studier har
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indikerat att foretagens strdvan efter kapitalransonering, decentralisering, kundanpassning och
teknisk fornyelse resulterar i ett dkat kompetensbehov dven i mer okomplicerade yrken
(Backlund, 1994, refererad i Sandberg & Targama, 1998).

Vidare, om det forstaelsebaserade ledningsperspektivet, dér ledarens roll ar att skapa goda
forutsittningar for individuell och gemensam forstielse, inte &r applicerbart pa dessa foretag
med en ldgre grad av komplexitet, vad &r alternativet? Vilken sorts ledarskap ser vi da?

Lat oss sdga att foretag med en ldgre grad av komplexitet i ett visst hidnseende kan kallas for
omoderna, eller icke-nya, foretag. For att utrona vilken sorts ledarskap som historiskt sett har
forknippats med foretag i liknande tekniska eller kunskapsmaéssiga situationer ar det nyttigt att
gora en tillbakablick for att se hur de dominerande ledningsfilosofierna har utvecklats under

1900-talet.

3.4 Ledarskapsteoriernas framvixt

Det dr svart att diskutera ledningsperspektiv utan att diskutera ledarskap. Ledarskapet ar det
uttryck som ledningsperspektiv tar nédr de praktiseras. Det &r viktigt att tinka pa att teorierna
som ldggs fram hér &r stereotyper och det kan finnas blandformer eller andra individuella
variationer i praktiken dé varje ledare pa sitt sitt dr unik 1 sitt sétt att tillimpa ledarskap.

Sveningsson & Alvesson (2010) har gjort en sammanfattning 6ver vad de definierar som de
fem mest centrala omrddena inom ledarskapsteorier. Inspirerade av denna sammanfattning
kommer vi hir att géra en kortare genomgang av dessa teorier. De fem omridena é&r
egenskapsorienteringen, stilorienteringen, situationsorienteringen, den  halvnya

ledarskapsorienteringen och den postheroiska orienteringen.

3.4.1 Egenskapsorienteringen
Under den forsta hélften av 1900-talet var egenskapsorienteringen den dominerande synen pa
ledarskap (Sveningsson & Alvesson, 2010). Egenskapsorienteringen bygger pa uppfattningen
att en viss kombination av egenskaper bestimmer vem som &r mest ldmpad att bli ledare.
Egenskaper sasom intelligens, Overtalningsformaga, utatriktning, kompetens och entusiasm
var ndgra som man sdg som sirskilt fordelaktiga for en ledare att inneha och man forsokte
darfor i olika unders6kningar identifiera dessa egenskaper hos personer for att hitta den mest
lampliga ledaren. Man kan dra en parallell till taylorismen dér vi antar att ménniskor som
uppvisade dessa egenskaper ansags ldmpliga att bli specialiserade pé att leda, pd samma sétt
som att minniskor med andra egenskaper specialiserades inom andra omriden inom

organisationen. Vidare undersokningar hade dock svart att peka ut vissa egenskaper som var
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mer troliga att hitta hos ledare eller som ledde till mer effektivt ledarskap. Dessutom visade
utvarderingar att vissa egenskaper kunde visa sig helt irrelevanta eller till och med ha negativa
effekter pa ledarskapet i vissa fall (Wright, 1996). De egenskaper man sdg som skiljde ledare
frén efterfoljare var dessutom vildigt generella och var virdefulla i néstan vilka kvalificerade
arbeten som helst vilket gjorde att egenskapsorienteringen s& sméningom tappade féste i

ledarskapsforskningen.

3.4.2 Stilorienteringen
Problemet med att hitta speciella egenskaper som karakteriserade ledare gjorde att
ledarskapsforskningen under 40 och 50- talet istéllet inriktades mer pa ledarens beteende.
Detta resulterade 1 stilorienteringen (Sveningsson & Alvesson, 2010). Forskningen kring
stilorienteringen fokuserade pa att hitta den stil eller det beteende som var mest betydelsefullt
for, eller vanligen forknippat med, ledarskap . Framforallt fokuserade man péa
relationsorientering kontra uppgiftsorientering (Katz & Kahn, 1952; Katz & Kahn, 1978).
Dessa orienteringar har sina centrala punkter i hur pass mycket hansyn ledaren tog till de
anstdlldas behov och arbetstillfredsstillelse pa arbetsplatsen respektive hur pass
produktionsorienterad och fokuserad pd att fullfolja uppgifter ledaren &r. En annan
kategorisering av ledarstilar delade in stilarna i auktoritért, demokratiskt och laissez faire-
ledarskap (l4t-ga-ledarskap) som definierade hur pass styrande ledaren var och hur mycket
utrymme som tilldelades anstéllda att sjdlva fatta beslut (Lewin, When facing danger, 1939).
Hiar kan man finna paralleller till de mekanistiska och organiska organisationsstrukturerna
(Burns & Stalker, 1961), diar den mekanistiska praglas av auktoritirt ledarskap medan inom
den organiska lamnar en varierande grad av utrymme till anstillda att fatta beslut eller att
ledarskapet tar en mer demokratisk hallning. Dessa olika indelningar hade dock problemet att
de forenklade situationer pa arbetsplatsen som egentligen var mycket komplexa. En ledare
kunde t.ex. i varierande proportioner vara bade relationsorienterad och produktorienterad.
Ledaren kunde dessutom vara auktoritdr 1 vissa sammanhang och demokratisk 1 andra. Det
blev darfor mycket invecklat att med sdkerhet kunna faststdlla ndgon enskild stil som den
bista for effektivt ledarskap. Aven 60-talets forsok att kombinera dessa ledarstilar gav

mangtydiga resultat.

3.4.3 Situationsorienteringen
Da det inte gick att pavisa effekterna fran en viss ledarstil och dédrmed inte vilken stil som var
mest anvindbar for att uppnd vissa resultat borjade man under 60-talet att undersoka

betydelsen av den kontext som ledarskapet utdvas inom. Utifran dessa tankebanor uppstod
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situationsorienteringen med ett nytt budskap. For att kunna utdéva det mest effektiva
ledarskapet var man beroende av organisationens situation och var tvungen att anpassa sig till
denna (Sveningsson & Alvesson, 2010). Man forsokte analysera och definiera situationen
utifran olika parametrar, som kunde variera, for att komma fram till vilket ledarskap som
behovdes. Fiedler (1967) forsokte applicera situationsorienteringen pa stilorienteringen for att
komma fram till vilken ledarstil som var mest effektiv i olika situationer. Det gjordes dven
undersokningar av vilken typ av ledare som var mest ldmpad i olika situationer vilket var en
aterkoppling till egenskapsorienteringen. Under antagandet att egenskaper hos ménniskor &ar
mer eller mindre oférdnderliga, var dessa forsok fruktlosa d4 man dnda blev tvungen att
anpassa situationen till ledaren (Parry & Bryman, 1996). Inte heller inom dessa
undersokningar gick det alltsa att hitta entydiga resultat pa hur stor betydelse situationen hade
pa utovandet av ledarskap. Framforallt var det svért att bestimma vilka faktorer som var
viktiga att ta hinsyn till. Likasd var det svart att bestimma vilka faktorer som var viktigare &n
andra fran situation till situation och man kom fram till att situationen precis som stil dr av
vikt men att den &r vildigt komplex och svérdefinierbar, och det &r inte létt att komma med

klara resultat.

3.4.4 Den ”Halvnya” ledarskapsorienteringen
Under de senaste 20 aren har det som Sveningsson & Alvesson (2010) bendmner “den
halvnya ledarskapsorienteringen” eller “hjélteidealet” varit dominerande. Den halvnya
ledarskapsorienteringen bestar av flera olika ledarskapsperspektiv som gemensamt sitter
ledaren i centrum. Ledaren ska syssla med de dvergripande fragorna och influera vérderingar
och tankesétt hos de anstéllda. Dirmed ska ledaren inte intressera sig for de konkreta
uppgifterna eller individuella personer. Denna ledarskapsorientering uppvisar vissa likheter
med det forstaelsebaserade ledningsperspektivet (Sandberg & Targama, 1998) da fokus ligger
pa att “’styra in” organisationen pa ritt vig genom att influera virderingar och tankesétt hos de
anstillda utan att begransa mojligheterna till utveckling. I fokus for denna orientering stér tre
forhédllanden som visar vad hjélteidealet i1 relation till traditionellt ledarskap handlar om
(Sveningsson & Alvesson, 2010). De forhallandena ar distinktionen mellan transaktionellt och
transformativt ledarskap (Burns J. M., 1978) distinktionen mellan chefskap och ledarskap
(Bennis & Nanus, 1985), och fokus pa det karismatiska och/eller visionira ledarskapet (Burns
J. M., 1978; House, 1977). De tre forhallandena har gemensamt att de hdjer upp ledaren som
ndgonting mer dn bara dn bara en chef som bestimmer vad, vem, hur och nédr ndgonting ska

goras utan ocksa vara en karismatisk forebild som kan inspirera och utveckla organisationen.
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Det har dock visat sig svart att 1 undersokningar dra ndgra sikra slutsatser angdende vilken
effekt transformativt ledarskap och karisma egentligen har pa anstilldas engagemang och
organisationen som helhet. Viss forskning indikerar darfér att den halvnya
ledarskapsorienteringen ska ses som ett komplement till de vardagliga uppgifterna som

patriffas i transaktionellt ledarskap.

3.4.5 Postheroismorienteringen
Efter att den halvnya ledarskapsorienteringen kritiserats for att ha varit svar att utdva i
praktiken och anklagats for att skapa ett grandiositetsideal kom postheroismorienteringen
(Sveningsson & Alvesson, 2010). Postheroismorienteringen tonar ner ledaren, som i den
halvnya ledarskapsorienteringen beskrevs som hjilte, till att syssla med mer vardagliga
uppgifter. Postheroismorienteringen betonar de rationella och processuella delarna av
ledarskap som potentiellt skulle kunna utdvas av alla anstéllda inom organisationen. Darfor
laggs ocksa vikt pd inneborden av att fokusera pa och vara en forebild pa uppgifterna i det
vardagliga arbetet utifrdn ett engagemangs- och motivationsperspektiv. Orienteringens
kritiker menar dock att man kan fokusera pd de mindre uppgifterna utan att blanda in

ledarskap i sammanhanget.

3.4.6 Nya bidrag
Sveningsson & Alvesson sjidlva har under 2000-talet kommit med egna bidrag till
ledarskapsforskningen. Ett sddant bidrag ar hur ledarskap och idéer kring detta kan anvindas
for att stidrka identiteten som professionella och andra positiva egenskaper hos ménniskor.
Man identifierar bland annat skillnader i chefers uppfattningar om hur ledarskap utévas och
hur det &r 1 verkligheten. Sveningsson & Alvesson (2010) menar att chefer ofta uppfattar sig
sjdlva som transformativa ndr de i sjdlva verket mest dgnar sig at administrativa uppgifter.
Denna inkongruens mellan espoused theory och theory-in-use (Argyris & Schon, Theory In
Practice: Increasing Professional Effectiveness, 1974) kan visa sig himmande for ledarens
mojligheter d& denne uppfattar sina handlingar annorlunda 4n de som leds. Detta fenomen
tillskrivs identiteten hos cheferna i fridga. Podngen &r att det dr tilltalande att identifiera sig
sjilv som ledare. Chefer anviander sig déarfor av fina ledarskapsidéer och begrepp for att
beskriva sig sjdlv som ett sétt att mala upp en bild av sig sjdlva som stora ledare och dédrmed
starka sjdlvbilden och identiteten. Resultatet av detta riskerar att bli att fokus ldggs pa
symboliska handlingar som forstérker chefens bild som ledare men som saknar reell praktisk

substans (Sveningsson & Alvesson, 2010).
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Ett av Sveningssons & Alvessons (2010) mest intressanta bidrag &r vad de kallar efterfoljare
och efterfoljarskap” och dess paverkan pa effektivt ledarskap. Efterfoljaren 1 detta
sammanhang syftar dd till den som &r mottagare av de signaler som ledaren sdnder ut.
Anledningen till att man talar om efterfoljarskap 4r att de ledarskapsteorierna som redan
beskrivits talar om utovande av ledarskap och den eller de som det tillampas pa ar passiv(a)
mottagare. Inom denna teori ses ledarskapet som beroende av efterfoljare eftersom de har ett
stort inflytande pa hur ledarskapet kommer att lyckas. Man talar hiar om efterfoljare som
medproducenter av ledarskap (Sveningsson & Alvesson, 2010). Ledarskapet betraktas som
socialt d& det sker mellan flera personer, och ligger dirfor vikt pa relationen mellan ledare
och anstilld. Bland annat s& tar man upp att ledarskap ar vildigt beroende av hur anstéllda
tolkar och forhaller sig till ledarskap. Sjélva utbytet mellan ledare och anstilld dr nagot vi ser
som centralt for att ta reda pd varfor det eventuellt finns skillnader i1 forstdelse mellan tjénste-

och tillverkningsindustrin.

3.5 Situationsorienteringen och forstaelse
Da vi undersoker ledarskap och forstielse och hur det eventuellt skiljer sig i tva olika typer av
branscher (tjansteindustrin och tillverkningsindustrin) sd kan situationen givetvis ha stor
betydelse for jamforelsen. Vi kommer darfor att g in lite ndrmare pa vad
situationsorienteringen har for inverkan pa ledarskap och vilken betydelse situationen har for
en del andra forhallanden. Som vi tidigare ndmnt sa utarbetade Fiedler (1967) en teori dar han
forsokte undersoka vilken ledarstil av relationsorienterad och uppgiftsorienterad som passar
bist vid olika arbetsforhéllanden. De faktorer som Fiedler sdg som mest betydelsefulla for att
utvirdera situationen var relationen mellan ledare och anstilld, graden av tydliga och
strukturerade arbetsuppgifter och hur stark maktposition ledaren befinner sig i (Mitchell et al,
1970). Olika kombinationer av olika grader av dessa faktorer, teoretiserade Fiedler, avgjorde
sedan vilken ledarstil som var mest effektiv for att uppna resultat. Tilldgg till faktorerna i
Fiedlers teori har dven gjorts for att ytterligare utvirdera ledarskapseffektivitet. Bland har en
dimension om hur stort kravet pa koordinering av arbetsuppgifter ar for att battre kunna
utvérdera vilken ledarstil som ar mest lamplig lagts till (Hill, 1969). Som ldsaren redan vet vill
vi gora ett forsok att applicera ett forstaelseperspektiv pa olika situationer for att ta reda pé
hur viktigt det 4r med forstdelse &r i1 olika situationer. Vi vill undersoka hur forstielse ser ut 1
olika forhdllanden och hur mycket den behdvs for att sedan kunna diskutera var olika
svagheter ligger och hur dessa kan forbittras. Som en del av detta kommer vi utvérdera i

vilken utstrickning tolkande ledningsperspektiv &r applicerbara och nddvéndiga 1
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tillverknings- jdmfort med tjénsteindustrin, hur pass féorekommande dr de socioekonomiska
krafterna bakom det pastiddda paradigmskiftet (Sandberg & Targama, 2007) dr, och vilken
inverkan har de pa behovet av forstielse i respektive bransch.

Sveningsson & Alvesson (2010) tar upp att det finns ett antal faktorer som definierar och
sdrskiljer kunskapsintensiva organisationer fran de traditionella byrakratiska organisationerna.
Dessa faktorer definierar kontexten man arbetar inom i dessa organisationer och blir dérfor
avgorande for hur man bidst bedriver sin verksamhet. I vér studie har vi som sagt valt att
undersoka tva foretag inom tjdnsteindustrin och tva inom tillverkningsindustrin. For att de hér
foretagen ska vara jimforbara och representativa i vir undersokning har vi valt att anvédnda
oss av definitionerna standardiserade och icke-standardiserade arbetsuppgifter som underlag
for vart urval av intervjuobjekt i de olika branscherna. Med denna definition blir foretagen
jamforbara i1 respektive bransch vilket underlittar for generaliseringar foretagen emellan. De
tva foretagen inom tjinsteindustrin kan utifrdn en utgdngspunkt av liknande icke-
standardisering likstillas med kunskapsintensiva foretag, som definierade i Sveningsson &
Alvesson (2010). De faktorer som ar viktiga for kontexten i Sveningsson & Alvesson (2010)
blir dirfor relevanta for analysen av véra respektive branscher. Vi har dven gjort ett urval av
tillverkningsforetag med liknande grad av teknisk komplexitet enligt Woodwards (1958) skala
for att de ska vara sd jamforbara som mojligt.

Den mest avgorande faktorn som karaktériserar tjansteindustrin i jamforelse med
tillverkningsindustrin &r att arbetet 1 tjadnsteindustrin utmirks av ett vésentligt krav pé
intellektuell forméga istéllet for fysiskt arbete som 1 tillverkningsindustrin (Sveningsson &
Alvesson, 2010). I relation till kravet pa individuell formaga blir resultatet att de anstéllda
inom tjénsteindustrin kdnnetecknas av hogre utbildning och med god forméga att 4gna sig at
symboliskt arbete. Som konsekvens av hur deras verksamhet ser ut &r tjansteforetagen med
fordel betydligt mer flexibla &n tillverkningsforetag, dven tillfdlliga projektgrupper dr mer
vanligt forekommande for att tillgodose temporira behov pa problemlosning. Detta leder till
att traditionell styrning genom regler for beteende och direkta métningar av produktivitet kan
bli overflodiga och dven kan vara direkt himmande for verksamheten (Sveningsson &
Alvesson, 2010). Man utgar dérfor frn att det ofta 4r mer lampligt med normativ styrning
betonande pa idéer, vérderingar och normer, dven om den traditionella styrningen
forekommer till viss del dven den. Sveningsson & Alvesson (2010) ndmner dven att fokus i
ledarskapet da hamnar pa att skapa social integration inom foretaget for att stodja de idéer,

véarderingar och normer som ska bygga foretaget.
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De tillverkningsforetag vi valt har vi valt efter liknande grad av teknisk komplexitet for att de
ska vara s& jamforbara och generaliserbara som mojligt (Woodward, 1958). Foretagen i
undersokningen kan utifrdn sin grad av komplexitet kategoriseras som serie- eller
massproducerande foretag (ibid.). Dessa foretag producerar till stor del standardiserade
produkter dér sjélva produktionen delas upp 1 flera steg som kan utféras av antingen personer
eller maskiner . Kdnnetecknande for serie- och massproducerande foretag dr ocksa att varje
anstilld bara utfor nagra fa repetitiva uppgifter som bidrar till produktionen av en viss produkt
(Hatch, 1997). Woodward (1965) undersokte dven de sociala strukturerna i denna typ av
foretag och fann dé att serie- och massproducerande foretag praglas hog centralisering och
generellt 1dg kompetensniva pa de anstdllda. Foretagen av denna typ pavisade dven en hog
grad av formell kommunikation (skriftlig) och en lag grad av verbal kommunikation.

Sammantaget kan man séga att det finns mycket litteratur som técker situationsfaktorer och
kan beskriva hur organisationen pdverkas av individuella faktorer vildigt bra. Daremot har
fokus ofta legat pa den individuella organisationen och hur den anpassar sig till vissa
forutsattningar bést. Var undersokning kommer att forsdka koppla olika faktorer till liknande
foretag for att kunna gora situationer mer applicerbara pd hela branscher. Slutsatser dragna
utifrdn jamforelse och analys av faktorer som dr gemensamma for foretag i samma bransch
bor dé rimligtvis kunna generaliseras for branscherna i frdga. Som underlag for denna analys
kommer vi darfor att anta de tidigare ndmnda definitioner av tjanste- och tillverkningsforetag

som Overgripande “’sanningar” for organisationerna i undersokningen.
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4. Empiri och analys

4.1 Vara tjanste- och tillverkningsforetag
I detta avsnitt har vi for avsikt att belysa vissa av de grundldggande fOrutsittningarna och
skillnaderna 1 de tjinste- och tillverkningsforetag som vi bygger var fortsatta empiriska analys
pa. Det finns huvudsakligen tre omraden som det tycks finnas fundamentala skillnader mellan
vara tjanste- och tillverkningsforetag. Dessa dr grad av standardisering, huvudresurser samt

organisatorisk struktur.

4.1.1 Grad av standardisering

Som tidigare ndmnts karaktériseras de tva branscherna som denna studie speglar av en hog
grad av standardisering (tillverkningsforetagen) samt en ldg grad av standardisering
(tjansteforetagen).

I tillverkningsforetagen &r i stort sett hela arbetsgdngen och produktionen standardiserad. Det
finns bestdmda rutiner for 1 stort sett alla moment i arbetsgdngen. Detta gor att alla anstéllda,
med smd avvikelser, 10ser sina arbetsuppgifter pd samma sétt. Detta leder ocksa till att
mellanchefer med stor sikerhet kan forvénta sig vilket resultat arbetet kommer att fa, under
forutsittning att de tekniska aspekterna av produktionen fungerar. Denna standardisering av
rutiner medfor samtidigt att de faststillda metoderna att losa arbetsuppgifter kan vara
suboptimala, varpd man fran foretagens sida har vissa system fOr att ta tillvara pa sddana smé
forbéttringar i rutiner. Daremot saknas i regel tillrdcklig forstidelse bland personalen for att
kunna forbdttra den tekniska processen. Anstillda papekar vid flera tillfdllen att "Man kan
inte jobba snabbare dn maskinerna”, vilket indikerar att standardiseringen i form av
automation leder till begrinsningar i produktivitetspotential.

I tjansteforetagen finns betydligt farre, eller ibland viéldigt fa, faststdllda sdtt att 16sa
arbetsuppgifter. Intervjuer pa tjansteforetagen visar pa denna icke-standardiserade karaktir:
“Det dr svart att arbeta i konsultbranschen som en vanlig utvecklare. Man madste ta en lite
mer administrerande och styrande roll”. Betydligt storre ansvar och handlingsfrihet ges till
den individ eller den grupp som aldggs att 16sa en viss uppgift. Detta medfor att det kan finnas
ett flertal olika sitt att 16sa arbetsuppgifter, &ven om “best-practice” forfarande till viss mén &r
tillimpbart. Det ska dven noteras att tjansteforetagen ofta har vissa ramar inom vilka deras
16sningar bor finnas, detta kan handla om att f6lja vissa modeller eller ordningsfoljder. Deras
arbetsgang dr dock dndé betydligt mindre reglerad én den 1 tillverkningsforetagen. I och med
att arbetssitt r mindre standardiserade samt att man inte begrénsas av tekniska begriansningar
i tjansteforetagen dr utvecklingspotentialen och potentialen for kompetensutveckling, bade
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individuellt och i1 grupp betydligt storre. En anstélld 1 ett av tjdnsteforetagen menar att “Jag
madste veta vad som héinder pa marknaden i Tokyo, hur det ser ut i Libyen (...) man mdste
uppdatera sig, det ingdr ndstan i arbetsbeskrivningen, annars kan jag inte gora mitt jobb” .
En mellanchef i ett av tjdnsteforetagen uttrycker det som “de ska ta in information, jobba med
den, analysera, presentera och sprida kunskap om vad som hdnder i omvdrlden, det dr
jatteviktigt”. Citaten pekar péd det dynamiska, icke-standardiserade, elementet i1
tjansteforetaget. Vad som &r viktigt en dag kan vara oviktigt en annan och darfér maste de

anstillda kunna géra beddmningar om detta.

4.1.2 Huvudresurser

Intervjuerna indikerar, foga forvanande, att det finns skillnader mellan branscherna i vad man
betraktar som de viktigaste resurserna.

I tjansteforetagen visar intervjuerna att det intellektuella kapital som finns i de anstéllda &r
den obestridda huvudresursen. En anstilld uttrycker det sdhir: “Jo, men det dr ju var fabrik
och maskinerna du anvinder dr vara hjdrnor, och resultatet blir forhoppningsvis att kunden
effektiviserar sin verksamhet .

I tillverkningsforetagen, a andra sidan, tycks tekniken vara den mest vérdefulla resursen,
medan de anstéllda verkar inom dessa resursers ramar (enligt foregaende resonemang). En
mellanchef pé ett av tillverkningsforetagen siger att “Tekniken dr ju det enda sdttet vi kan
utvecklas genom, vi mdste gora mer produkter pd mindre insatser med hjdlp av maskiner,
annars dr vi inte konkurrenskraftiga” och tilligger senare att “Sedan dr det ju sa att dven
vdra maskiner har ett maximum”. Citaten tyder alltsd pa en uppfattning om att teknik genom
maskiner dr huvudresursen i tillverkningsféretagen medan man inser att dessa maskiner har

ett maximum.

4.1.3 Organisatorisk struktur
Tjénste- och tillverkningsforetagen i var undersdkning var strukturerade pa olika sétt.
Tillverkningsforetagen visade sig jamforbara med en klassisk hierarkisk organisation, dir en
ledningsgrupp med en fabrikschef styr 6ver ett antal mellanchefer/avdelningschefer som i sin
tur har ett antal anstéllda under sig.
I tjansteforetagen tycks organisationsformen skilja sig at foretagen sinsemellan. Det ena av
tjdnsteforetagen har en organisationsstruktur som 1 stort sett liknar en klassisk hierarkisk
struktur, dir underkontorets ledningsgrupp fungerar som mellanchefer och har anstillda under
sig, samtidigt som de har hela bankens ledningsgrupp &ver sig. I det andra tjinsteforetaget

finns det forvisso en formell organisation men denna dr huvudsakligen satt ur spel da arbetet i
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princip enbart sker i projektform. En anstilld i detta foretag pdpekar att "man kan ldta dem
omorganisera, om min formella chef sitter i Stockholm, Kalmar eller Malmo spelar inte sd

stor roll, jag har samma jobb pa mdndag dnda”

4.2 Jamforelse av forstaelsedrivande faktorer

4.2.1 Relationen mellan chef och anstilld

En mirkbar skillnad som vi upptickt under véra intervjuer &r skillnaden mellan
tillverkningsforetagen och tjdnsteforetagen nédr det kommer till den forstdelse som skapas
mellan chef och anstéllda. I tjéinsteforetagen forsoker cheferna hélla dagliga samtal och méten
med de anstdllda och varje anstdlld som man ansvarar for forsoker man ha ett samtal med
minst en ging i veckan. Syftet med dessa samtal tycks inte bara vara att informera utan det
finns ocksd tydligt fokus hos mellancheferna pa att skapa sig forstielse for de anstdlldas
situation och att hélla relationen kontinuerligt uppdaterad.

I industriforetagen finns en liknande idé om att skapa sig forstdelse genom dagliga samtal
med de anstéllda. En mellanchef nimnde att han gér ett par rundor pa ”golvet” varje dag for
att prata med de anstdllda och stimma av si att arbetet fungerar bra. Dock forsvaras detta i en
relativt hog grad eftersom man i industriféretagen jobbar flera skift (femskift), vilket gor att
(a) langa tidsperioder kan ga mellan det att mellanchef och anstillda traffar varandra, och (b)
varje mellanchef har fler anstéllda vilket leder till en mer opersonlig relation. En mellanchef
pa ett av tillverkningsforetagen konstaterar att det dr ju lite svart att lira kdnna folk ndr de
jobbar femskift man har inte jittebra kontakt, men jag forséker vara ute sa mycket som
mojligt och forsta”. Det tycks séledes bli svérare att skapa sig forstaelse for de anstillda
genom samtal for cheferna i industriféretagen én 1 tjansteforetagen, diar chef och anstilld
traffas pa daglig basis, har samma dygnsrutiner och liknande.

Sveningsson & Alvesson (2010) tar upp betydelsen av ledarskapsrelationer och hur de skapas.
Relationen mellan chef och anstélld skapas hér i interaktionen dessa parter emellan. Ledaren
bor, enligt forfattarna, kunna forse sina medarbetare med bland annat ansvar, intressanta
arbetsuppgifter och stéd for utveckling for att nédra relationen fran sitt héll. Effekten av att
forsoka ndra en god relation sdgs bland annat kunna ge upphov till engagerade och lojala
medarbetare. Relationen ir alltsa delvis beroende av médngden interaktion d& den skapas fran

den. Beroende pa kvaliteten pa densamma kan den vara olika stark och resultatgivande.

Relationen mellan chef och anstdilld tycks vara betydligt starkare i tjdnste- dn i

tillverkningsindustrin dd storre néirhet mellan dessa mojliggor mer interaktion.
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Relationen gynnas givetvis av att chefer och anstdllda for det forsta har mojlighet att ta sig tid
for att forsorja en sddan relation. Samtidigt visade véra intervjuer pd industriforetagen att
begransade mojligheter att ha en nédra relation finns pd grund av restriktionerna som ges av
skiftarbeten. Sveningsson och Alvesson (2010) ndmner att mojligheterna att etablera en
relation dr beroende av huruvida ledaren kan fOrse den anstillde med ansvar, intressanta
uppgifter och utveckling. Intervjuerna pé industriféretagen visade att arbetet som utfors av de
anstillda dr (jdmfort med 1 tjdnsteforetagen) véldigt styrt och standardiserat, vilket torde
indikera att mdjligheterna att ge ansvar och omvixlande arbetsuppgifter begransas kraftigt.
Dessutom tycktes det finnas fa incitament till att utveckla de anstillda ldngre dn att gora dessa
kunniga i sitt eget arbete da det inte fyller ndgon direkt funktion. En mellanchef pa ett av de
undersokta tillverkningsforetagen sdger att vi kan ju inte std och gora massa grejer som vi
redan har fullt av pd lagret, jag menar vi ska géra ndgonting som, ndagon annan grej som det
inte finns ndgra, inga grejer pd lagret. Da far det ju styras, att det hdr dr viktigt att ni kor sd
och sd. Tyvdrr dr det vil lite sd kanske och det dr ju, jag vet inte riktigt hur man ska fa det
annorlunda pd industrin att fd det pad ett annat sdtt”. Citatet visar pd den planeringsstyrda
verksamhet som finns 1 tillverkningsforetagen, dir anstdlldas ansvar for val av modeller
begrinsas av vad som dr planerat. Vidare indikerar citatet att det finns tydliga referenser for
ritt och fel val av modell, ndgot som tycks vara véldigt annorlunda i tjansteforetagen.

I tjansteforetagen fanns dessa mojligheter att tillga i mycket storre utstrickning. En anstélld 1
ett av de undersokta tjdnsteforetagen pekar péd projektarbetena som en stor anledning till det
ansvar och de omvixlande arbetsuppgifter som de anstillda upplever. Personen indikerar
samtidigt att detta ansvar och dessa omvéxlande arbetsuppgifter sjélvklart finns inom de
ramar som deras specialistkompetens bygger upp, i enlighet med Alvessons (2004)
resonemang om den sociala struktur som byggs upp 1 ett sddant foretag. En anstilld 1 ett av
tjansteforetagen sdger att Vi forstdar deras verksamhet som ingen annan gor. De tar in andra
firmor for att gora rena tekniska bitar och sda men ndr det kommer till sjilva
integrationsbitarna och forstdelse har de jdttesvdrt att anlita andra (...) Samtidigt dr det ett
stort ansvar for att vi inte kan gémma oss bakom en specifikation och hdnvisa till den”

Av den senaste jimforelsen att doma, med allt annat exkluderat, sd ar forutsittningarna
generellt sett for att skapa goda eller ndra relationer mellan ledare och anstélld sémre i
industriforetagen dn i tjinsteforetagen. Det blir saledes ocksd besvirligare att utdva ett
forstaelsebaserat ledarskap 1 industriella organisationer av tvd anledningar. Som vi har visat ar

den forsta anledningen till dessa svérigheter dr de begridnsade mojligheterna till interaktion
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mellan ledare och anstélld medan den andra anledningen dr det begrdnsade ansvar som
anstillda i tillverkningsforetagen far pa grund av produktionsplanering. Detta torde betyda att
kontexten ledaren och den anstéllde befinner sig i har en direkt betydelse for den relation och
den forstaelse parterna kan bilda sig. Det verkar dérfor finnas ett tydligt incitament for
organisationer att anpassa sin verksamhet och det ledarskap forknippat med forstaelse till den

aktuella situationen.

Relationen mellan chef och anstdlld tycks vara betydligt starkare i tjidnsteforetag da storre
mojligheter att fordela ansvar och ge handlingsfrihet finns. I tillverkningsindustrin begrdnsas

mojligheterna av produktionsplanering och begrdnsade mojligheter till interaktion

Att avstandet 1 forstaelse mellan ledare och anstilld till stor del beror pa hur néra relationen
mellan ledare och anstélld dr syns ocksa tydligt ndr man jamfor svaren i intervjuerna.
Relationen mellan ledare och anstilld kan som vi ndmnt generellt ses som mycket mer nira i
tjdnsteforetagen an i1 industriforetagen. Négra citat visar tydligt pa denna skillnad de tva
branscherna emellan. En tjinstechef svarade att forstdelse for de anstéllda dr helt avgérande
och att det darfor ar valdigt viktigt att ha en néra relation till dem. I bada tjansteforetagen ség
cheferna det dessutom som viktigt att ha en Oppen relation till de anstéllda, och att man é&r
oppen med information som berér de anstillda. Ur en annan synvinkel sia svarade en
tjdnsteanstilld pa fragan vad han gor da han inte forstdr ndgot som ledaren beslutat med svaret
att han direkt tar upp detta med chefen, ”Det dr vdildigt raka rér”.

I kontrast till detta s kommenterade en anstélld i ett av tillverkningsforetagen amnet med att
relationen mellan ledare och anstilld &r ett formellt arbetsforhéllande dar chefen ger direktiv
och den anstillde forsoker folja dessa i storsta mojliga min. Relationen ar distanserad och
chefen kommer sidllan ”ned” till de anstillda for att se hur saker och ting “egentligen
fungerar”. En anstilld pé ett av tillverkningsforetagen ndmner att “De bryr sig nog inte om
vad vi tycker sd mycket ndr de tar beslut, det hinder ofta att vi far pad oss att gora saker som
inte gar, far redskap som inte fungerar eller liknande. Sedan ndr vi papekar detta sa sciger det
att det ska fungera och da tréttnar man pd det. De kunde kommit ner och jobbat hdr sjdlva sa
skulle de fa se hur det egentligen fungerar, da hade de kanske forstatt”. Detta indikerar att

avstand och upplevt behov av forstaelse kan vara beroende av varandra.

Vidare berittar ett intervjuobjekt att “det dr som om de lever i en annan vdrld’ gillande hur

han upplever situationen gentemot cheferna. En mellanchef pa ett av tillverkningsforetagen
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forklarar att de olika uppfattningarna kan bero pa att man tolkar saker utifran individuella
referensramar som till stor del dr baserade pa utbildning och erfarenhet. Han menar att dessa
faktorer skiljer sig a4t ganska mycket och att cheferna i tillverkningsindustrin oftast sitter pa ett
kunskapsovertag gentemot de anstdllda. Jimforelsevis sa skiljer sig till exempel utbildning
mellan ledare och anstilld 1 tjdnsteforetagen oftast i en betydligt mindre grad. Vid upprepade
tillfallen gav jidmforelser mellan mellanchefer och kollektivanstéllda i tillverkningsforetagen
alltsa indikationer pd klart annorlunda uppfattningar om hur verkligheten fungerar. I
tjdnsteforetagen, & andra sidan, tycktes mellanchefer och anstillda ha en betydligt storre
gemensam forstaelse for sin verklighet. En anstdlld i ett av tjdnsteforetagen forklarar: “"Men
oftast tror jag nog att vi har ganska ldtt att forsta vad vara chefer tinker, vad de har for
idéer. (...) dven om vi inte alltid hdller med”. Det tycks alltsd vara si att de socialt
konstruerade verkligheterna (Berger & Luckmann, 1966) som finns 1 foretagen skiljer sig
betydligt mer mellan chefer och anstéllda i tillverkningsforetagen &n i tjinsteforetagen.
Alternativt dr det sa, att det skapas verkligheter badde péd chefs- och anstilld niva i
tillverkningsforetagen medan béde chefer och anstéllda &r del av samma verklighet i
tjdnsteforetagen. Med andra ord tycks det finnas en storre grad av gemensam fOrstaelse 1
tjdnsteforetagen.

Sandberg & Targama (2007) tar inom det tolkande synsidttet utav forstéelse upp hur
verkligeter konstrueras. I ett flertal fall fanns det tydliga indikationer pa att verkligheter
konstrueras pd ett mer uniformt sitt i tjdnsteforetagen &n i tillverkningsforetagen. I
tillverkningsforetagen tycktes verkligheter konstrueras bédde pé chefs- och anstélldas niva,
varpa dessa verkligheter blir inkongruenta. Dessa skillnader mellan branscherna speglas vl i
tidigare citat. De faktorer som paverkar konstruktionen av verkligheter inom detta synsétt ar
for det forsta en persons tidigare erfarenheter hur dessa styr personens sétt att tolka handelser
pa, exempelvis utbildningsgrad. En person influeras for det andra av andra personers synsitt,
genom interaktion och kommunikation, som man antingen kan anta villkorsldst, eller som

man jimfor med sitt eget synsétt och gor tolkningar utifran det.

Det tycks finnas en storre gemensam forstdelse i tjdnsteforetagen dn i industriféretagen. En
orsak till detta tycks vara den stérre distansen mellan chef och anstdlld i

tillverkningsforetagen.

En viktig faktor som avgor hur stort fokus som ligger pa att skapa sig forstdelse for de

anstillda forutom de olika forutsidttningarna som tidigare diskuterats dr hur mycket forstaelsen
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paverkar chefens eget beslutsfattande, vilket kan hédrledas till hur ledarskap utdvas i
organisationen. Enligt Alvesson (2004) sé finns det flera aspekter som é&r viktigare att 4gna
sig at 1 kunskapsintensiva organisationen @n i andra organisationer. Bland dessa faktorer
ndmns till exempel att skapa social sammanhéllning, stirka vérderingar och
organisationskulturen, och kompetensutveckling. D4 dessa faktorer innebdr en betydande
interaktion mellan ledaren de anstdllda dr det inte svart att hidvda att ledaren behover skaffa
sig forstaelse for de anstéllda for att kunna genomfora de olika aspekterna lyckosamt. Vad det
ar for verksamhet organisationen bedriver tycks darfor bli avgérande for hur mycket ledaren
behover forstd sina anstillda for att utfora sitt jobb effektivt, och i slutdndan incitamenten for
ledaren att ta egna initiativ att forstd sina medarbetare.

I tjansteforetagen bekréftade intervjuerna att det dr direkt avgorande for chefen att forsta sina
anstillda d& ménga beslut tas utifrdn vilka idéer de anstéllda har d& den anstéllda ofta 4r mer
kunnig om specifika arbetsuppgifter. En mellanchef i ett av tjansteforetagen talar om en
avgorande relation dér det finns ett gemensamt ansvar fran bade chef och anstilld att skapa
forstaelse 1 deras relation. Hon séger: ”Det dr egentligen helt avgorande, jag vet ju inte alltid
vad som ror sig i deras huvud, vad de har pa sitt bord, pa sin agenda”. Detta tycks indikera
att forstéelse i1 relationen mellan chef och anstélld ar sdrskilt viktig i tjéinsteforetagen di det
inte alltid finns faststdllda sitt att 16sa uppgifter pa, arbetsuppgifterna ar inte standardiserade i
samma utstrickning som i tillverkningsforetagen.

I tillverkningsforetagen, dédremot, s tycktes forstéelse for de anstidllda vara mindre betydande
enligt mellancheferna da de anstélldas arbete for det forsta dr véldigt styrt av regler for
arbetets utforande, bade explicita (t.ex. rutiner) och implicita (t.ex. handhavande av
maskiner), vilket medfor att vikten av deras forstaelse reduceras eftersom mojligheterna att
paverka dr begrinsade. Detta medfor dad nddvindigtvis att de anstilldas handlingsutrymme
begransas av dessa faktorer, varpd forstdelse for anstillda i syfte att forutspa deras beteende
blir mindre kritiskt. En anstilld i ett av tillverkningsforetagen konstaterar att “Sedan ndr det
gdller vdrt eget jobb sd dr det vdl klart att man mdste forsta hur man ska géra. Fast det finns
Jju i princip bara ett sdtt att gora det pd sd det ldr man sig ganska snabbt (...) Sd har vi de hdr
eller de hdr standarderna att folja, vad som dr godkdnt och inte godkdint och da fdar man ju
folja det”. Citatet speglar det handlingsutrymme som anstéllda har 1 sitt arbete och till vilken
grad de anser sig behova forsta det.

For det andra fir mellancheferna ofta direktiv fran hogre instanser (samma giller for

foretagens ledningsgrupper) som de dr tvungna att genomfora vilket betyder att &ven om
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cheferna har god forstdelse for sina anstillda sd har de inte mycket frihet att anvinda denna

forstaelse for eget beslutsfattande.

Forstaelse mellan chef och anstdlld tycks vara avgérande i tjdnsteforetagen medan det i
tillverkningsforetagen finns faktorer som begrinsar vikten av forstdelse i denna relation.
Dessa tycks vara explicit eller implicit begrinsade handlingsutrymmen hos anstdllda samt en

storre andel opaverkbara beslut.

Det visade sig vidare under intervjuerna att det finns en skillnad i1 hur den anstéllde i1 de olika
branscherna forhaller sig till forstdelse gentemot chefen, vilket ocksd péaverkar dennes
uppfattning om chefen. I tjénsteforetag finns det aspekter som antingen krdver att den
anstillde har forstaelse for sin chef for att kunna utféra sina arbetsuppgifter eller att
forstadelsen kommer helt naturligt d4 man arbetar pa ett sddant sdtt i organisationen som
medfor att man far en forstaelse for chefen. De anstillda i1 tjdnsteforetagen ndmnde bland
annat att forstaelse for chefen kommer naturligt d& chefens beslut ofta &r direkt relaterade till
det egna arbetet och anpassade utifran detta. I tillskott till detta s& nimns det i intervjuerna att
det &r ofta dr nddvéndigt i tjéinsteforetag att ha en utbredd forstéelse for chefen och dennes
standpunkt for att kunna utfora sitt eget arbete. Det blir da naturligt for den anstillde att pa
eget bevag initiera dialog med chefen for att reda ut saker istéllet for att bara vara en passiv
mottagare av beslut och direktiv. De anstillda betonar till stor utstrackning vikten utav att ha
en gemensam forstaelsegrund med chefen.

I tillverkningsindustrin dr forhallningssittet till viss del annorlunda. De anstéllda menar man
forsoker forstd direktiv pa individuell basis och att man far frdga chefen om det dr ndgot man
inte forstar. En anstdlld papekar dock att man ofta inte behover forsta alla direktiv som
kommer fran chefen, "Man jobbar pa och mdrker ingen storre skillnad”. Citatet anspelar pé
att de anstdllda ofta inte behover skaffa sig forstaelse for chefens synvinkel dé den ofta inte
paverkar hur man ska utfora sitt arbete. Intervjuerna visade dven att istillet for att forsoka
skapa sig forstdelse fran chefen for vissa direktiv sd véljer man att titta pd hur de andra
anstillda gor for att ta reda pa hur man ska gora ndgot. I samband med detta ndmner
intervjuobjektet att &nd4 inte dr ndgon stérre mening att soka svar hos chefen dd “det ofta inte
blir tydligare i alla fall”. Incitamenten for de anstéllda att gora anstréngningar for att forsté sin

chef dr f6ljaktligen mindre dn de som vi sett i tjansteforetagen.
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Tolkning av direktiv tycks fungera annorlunda mellan tjinste- och tillverkningsforetagen. 1
tidnsteforetagen tycks de anstdllda initiera en dialog om det finns oklarheter medan man i
tillverkningsforetagen "jobbar pda och inte mdrker ndgon storre skillnad” alternativt ser hur
de andra anstdllda tolkar direktivet. Samtidigt tycks de anstdillda i tillverkningsforetagen

o s

sdllan vara intresserade av att séka svar hos sin chef da “det oftast inte blir tydligare i alla

fall”

4.2.2 Informell organisation och kommunikation
In en organisation finns i regel bade en formell och en informell organisation. Bdda dessa har
egna kommunikationsled som har olika karaktir. Den formella organisationens
kommunikationsled &r huvudsakligen de formella kommunikationssystemen, t.ex. information
mellan chef och anstilld, intrandt o.s.v. De informella kan ta olika skepnader, t.ex.
diskussioner inom fristdende sociala nitverk som &r oberoende av den formella organisationen
och dess struktur. De formella kommunikationsvidgarna tycks ur forstaelsesynpunkt vara de
mest ldampliga eftersom de ser till att brygga samman verklighetsbilder fran bada parter och pé
sé sdtt mojliggdra gemensam forstdelse. Det torde bli annorlunda om kommunikationen for att
skapa sig forstaelse istéllet sker informellt. Da skapas forstielse for den andra parten (typiskt
sett i en chef-anstdlld-relation) genom att kommunicera om denne istillet for att kommunicera
med denne. Det blir d4 mer troligt att verklighetsbilderna som skapas skiljer sig mer parterna
emellan &n de annars hade gjort. Detta kan i sin tur leda till svérigheter for parter med att
skapa en uniform forstéelse i organisationen genom den gemensamma forstielse som skapas

genom interaktion.

Det &r dérfor viktigt att forstd hur de informella kommunikationsvéigarna ser ut for att kunna
ge en forklaring till varfor det rader olika uppfattningar om hur verkligheten ser ut. Intervjuer
bekréftar att informell kommunikation — snack och skvaller — dr ett forsok att skapa sig
kollektiv forstaelse bade 1 tjdnste- och tillverkningsforetagen. Intervjuerna indikerade att dven
om informell organisation och kommunikation f6rekommer 1 bdde tjinste- och
tillverkningsforetag sa forekommer dessa till olika grad och har olika stark inverkan pé
individerna i dessa organisationer. En anstilld i ett av tjansteforetagen sager att ”Kommer det
ett sadant mail som folk irriterar sig pd, da sticker det direkt upp dtta huvuden ovanfor
skdrmarna och sd sdtter diskussionerna igang (...) sedan dr det ju sd att cheferna sitter oftast
i rummet bredvid eller i samma kontorslandskap sa det dr ju ganska korta

kommunikationsvdgar, sd den risken minimeras kanske dnda”. Intervjuobjektet pekar pa att
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informella diskussioner uppkommer snarast men blir sdllan allvarliga da det finns en stor
nérhet till chefen. Dessutom tycks man i tjansteforetagen vara mer benédgna att fora en 6ppen
dialog mellan chef och anstélld, vilket kan gora att informella diskussioner reduceras I
kontrast till detta medger en mellanchef i ett av industriforetagen att det finns en relativt hog
grad av informell organisation, men verkar inte tycka att detta &r ett storre problem. ”Oavsett
vad det snackas om sd gors jobbet faktiskt dnda pad de faststdllda sdtten”. En mellanchef pa
det andra tillverkningsforetaget later sina anstillda ha en fristad i fikarummet. ”Jag har som
policy att jag ndstan aldrig gar in i fikarummet, ddr ldter jag dem ha sin fristad och ddr far
de prata om vad de vill. Alltsd jobb eller mig eller hur gardinerna hinger hemma”. Samtidigt
talar en ledningsgruppsmedlem pé ett av tillverkningsforetagen om att informell
kommunikation och forstaelsebildning kan vara olika “farlig” i olika situationer. Vid storre
projekt tycks det vara viktigare att sikerstélla att de anstéllda har fatt en tillrdcklig grund for
att forstd beslut. "Sedan dr det ju klart att det finns groende sddana situationer ganska ofta,
och ryktesspridning kommer alltid att finnas (...) sd ddrfor forséker vi, sda fort vi har
mojlighet, att tala om att "sdahdr dr det, detta dr verkligheten” (...) sd att den individuella
tolkningen ska bli ungefir densamma”.

D4 det finns olika nivéer av informell kommunikation i tillverknings- och tjénsteforetagen
kan det ocksd finnas olika behov for att hantera dessa. En ledningsgruppsmedlem i ett
tillverkningsforetag ndmner att man forsoker gé in och kommunicera och informera vad som
hénder innan rérande en viss friga innan de informella ”sanningarna” blir allt for accepterade.
Detta dr ocksa enligt intervjuerna vad de anstéllda efterfragar for att kunna forsta saker och
ting béttre. Dock ndmner man att detta forsvéras av att informationen ska ga igenom flera
kommunikationsled vilket gor att det blir storre risk for snedvridning ndr den informationen

nar de anstallda.

Mellancheferna 1 tillverkningsforetagen ndmner &ven att den informella traditionen i
organisationen dr svar att dndra pa. En anstélld 1 ett tjinsteforetag talar &ven om att ”dr man
chef sa dr man”, vilket antyder pd att det dven 1 tjdnsteforetagen finns en viss tradition av att
ifrdgasdtta och debattera chefens metoder. Det ndmns 1 tillverkningsforetagen ocksa att
forhédllandet mellan chef och anstdlld dr och har lange varit strikt arbetsméssigt, varfor det
alltid kommer att forekomma att man som chef blir informellt ifrdgasatt. En chef ndmner
darfor, som vi tidigare berort, att man tar avstdnd fran den informella delen och later den vara
for sig sjalv eftersom man anser att det svirt att paverka det informella pa ett sddant sétt sa att

det har nagon effekt pd resultat i organisationen. Exemplet med fikarummet kan t.o.m.
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indikera att informella diskussioner ses som ett “nddvéndigt ont” for att hdlla personalen n6jd.
Samtidigt kan det ibland bli pa det viset att den informella kommunikationen far for stark
paverkan pa konsekvenserna av ett visst beslut att det inte gér att motverka effektivt med
formell kommunikation. En mellanchef berdttar darfor att det ar ett maste att forsdka paverka
de “informella ledarna”, da dessa har storst inflytande pa den informella kommunikationen,
for att fa med sig dem i vissa beslut. Han belyser forekomsten av de informella ledarna pa
foljande vis: “Det finns vdl vissa starka personligheter som folk lyssnar mer pa. Om Kalle
sdger det eller om Nisse sdger det kan fa vildigt olika effekter (...) Sa visst blir man
ifragasatt, man dr en budbdrare, en mellanchef”

I tillverkningsforetagen handlade den informella kommunikationen anstillda emellan mycket
om att skapa sig forstdelse for chefers beslut. En orsak till att man anvinder dessa
kommunikationsvégar ségs enligt intervjuobjekten vara att man tror att chefen inte lyckas
formedla direktiv pd ett tillrackligt bra sdtt sd att de anstillda forstir. Det finns en tro pa att
chefer medvetet héller inne pa information och att de darfor inte ges samma mojligheter att
forsta saker som chefen har. En anstélld pa ett av tillverkningsforetagen sager att ”Dd kan det
Jju bli lite snack, ndr kontroversiella grejer kommer upp. Jag tror vdl att det har med att géra
att vi inte far hela versionen eller att vi helt enkelt inte forstdar sadana ekonomiska beslut eller
vad det nu kan vara. Vi och cheferna forstdar nog sadana hdr saker pd olika sdtt ibland, vi dr
ju lite dummare, haha” Framforallt ndr beslut dr kontroversiella sa tycks godtagbara
forklaringar till varfor det blir som det blir ibland saknas. Man tycker ocksa att den
information som foérmedlas ofta sker pa ett opersonligt sitt genom lappar eller via dator vilket
kan bli svarare att tolka dn ndr informationen férmedlas ansikte mot ansikte. Ibland forsoker
chefen dock att gi in informera ytterligare for att just undvika snacket men den anstéllde
menar att det sker allt for séllan. Intervjuobjekten menar dérfér att den informella
diskussionen med kollegorna blir en reaktion pd de brister som finns i de formella
kommunikationsvégarna.

Den informella kommunikationen tycks bli mer pataglig i tjansteforetagen da beslut och
direktiv kommer frdn hogre hierarkiska instanser som har ett ldngre avstind till de anstéllda
dn mellanchefen pa plats har. Det har dé intrédffat att besked som kan ha varit helt lysande”
missuppfattats och sagats pa grund av det. Det papekas alltsd att ju ndrmare chefen sitter de
instidllda ju mindre &ar risken for missuppfattning genom informella diskussioner. I
komplement till ett néra forhallande mellan chef och anstélld si berittar en anstilld pa ett av

tjdnsteforetagen att det dr dven &r viktigt att chefen visar en 6ppenhet och lyhordhet for beslut
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som &r tagna och &r villig att ta emot kritik och feedback. Detta minskar risken for att det ska
bli nagot informellt snack kring beslutet och eventuellt motstand till detsamma.

I intervjuerna med cheferna pa tjansteforetagen tycks det finnas en liknande uppfattning om
informella diskussioner och deras betydelse som hos de anstéllda i samma bransch. Cheferna
papekar att man sitter och arbetar ndrmare de anstéillda 4n vad man gjorde for vilket minskar
uppkomsten av denna typ av kommunikation. En mellanchef ndmner till och med att man
arbetar aktivt genom dialog och upplysning for att se till sd att de informella
kommunikationsvéigarna forekommer 1 s liten utstrickning som mgjligt och att man dédrmed
inte tillater dem att bli ett hinder for forstaelsen man skapar for varandra. En annan
mellanchef podngterar ocksd att man som chef méste vara beredd att omprdva beslut som
blivit fel eftersom man inte alltid kan veta hur utfallet blir och hur det tas emot bland de
anstillda. Man ar heller inte frimmande for att vara delaktig i den informella delen. Precis
som 1 tillverkningsforetagen dr man dock medveten om att som chef &r man alltid 1 en

annorlunda position &n de anstillda vilket gor att man inte kan vara fullt delaktig.

Informell kommunikation tycks vara ldttare att hantera i tjdnsteforetagen pd grund av ndrhet
mellan chef och anstdlld samtidigt som man i tillverkningsforetagen indikerar att sa linge
jobbet gors pa samma sdtt spelar den informella kommunikationen i regel inte éverdrivet stor
roll. Informell kommunikation i tillverkningsforetagen tycks uppkomma dd anstdllda upplever
brister i de formella kommunikationsvigarna eller i brist pd forstdelse i chef-anstdlld-
forhdllandet. 1 tillverkningsindustrin tycks dessutom det vara nddvindigt med stérre
procedurer for att forhindra att de informella “sanningarna” etsas fast i de anstdlldas
tankemonster. Dessutom tycks informella kommunikationsvigar ibland betraktas som ett
“nodvdndigt ont” till den grad att de inte hdmmar forutsdttningarna for formell

kommunikation.

En annan anledning till att den informella kommunikationen inom tillverkningsforetagen
tycks vara att anstillda anser sig ha en bittre forstdelse &n chefen kring fragor som é&r
relaterade till de anstilldas jobb. Detta dr foga dverraskande. De anstéllda menar att chefer
”lagger sig 1” deras arbete och tar beslut om dessa baserat pa en mindre forstéelse for dessa
arbetsuppgifter. De anstéllda menar att da de vet mer om sina jobb &n vad deras chefer gor bor
de vara en storre del av beslutsprocessen i beslut som ror deras arbetes utférande. Ett exempel
pa detta ges av en anstdlld 1 ett av tillverkningsforetagen: “hade det inte varit bdttre om vissa

saker, hjdlpmedel och sddant, blev som vi vill ha det, det dr ju trots allt vi som ska jobba med
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det. Istdllet skickar de ner nagon som stdr hdr i fem minuter och kollar sedan gér de som han
har bestdmt. Han stdr ddr i fem minuter, vi star hdr 34 timmar i veckan”. Avstandet mellan
chef och anstélld tycks alltsé leda till en omvind informationsasymmetri mellan chef och
anstilld vad géller den anstilldes mojligheter att utfora sitt jobb. Man véljer dérfor att
diskutera informellt med sina kollegor varfor det fungerar pa detta sétt for att skaffa sig sin
egen och till synes dven en bittre forstaelse. Mycket av denna kommunikation handlar dock
om att konstatera att chefen inte forstar och saknar till stor del konstruktivitet och tycks inte
leda till ndgon faktisk forbéttring. ”Det som det smusslas lite med dr vdl snack om chefer och
sd, de verkar inte alltid ha sd bra koll (...) Men oftast slutar det med att man forstar lika lite
som innan men dr dndd lite bitter pd chefen”. Detta verkar alltsa inte forbattra forstaelsen for
chefens beslut da de anstillda dr pa ungefar samma niva och, som vi tidigare nidmnt, avstand
ifrén chefens forstaelse.

Det &r intressant hdr, som vi tidigare ndmnt, att cheferna i tillverkningsindustrin inte &r
frimmande for detta forhallande. Det tycks finnas en tydlig medvetenhet Gver att mer eller
mindre starka informella kommunikationsvigar existerar och att de har inverkan pa hur beslut
och direktiv tas emot. Det finns en medvetenhet om att den informella kommunikationen kan
leda till att det skapas ”sanningar” som kan forsvéra for att formedla det egentliga syftet med
ndgonting.

I tjansteforetagen, & andra sidan, menar anstéllda att "Man forstdar i regel hur chefen tdnker
dven om man inte alltid haller med” och att “om jag undrar nagot sd tar jag det med chefen
(...) och har hon ndgot att formedla forvintar jag mig att hon gér pd samma sdtt”. 1
tjdnsteforetagen tycks alltsd en storre forstaelse finnas och det finns ett gemensamt ansvar for

att klargora eventuella oklarheter.

[ tillverkningsforetagen tycks de anstdillda anse att de involveras for lite i beslutsprocesser
som ror deras eget arbete medan man i tjdnsteforetagen podngterar att man oftast forstar

chefens tanke och att det finns ett gemensamt ansvar att reda ut eventuella oklarheter.

4.2.3 Formell kommunikation
Betydelsen av kommunikation och hur den realiseras i en organisation ar i hogsta grad
visentlig for att analysera mojligheterna och instédllningen till forstdelse. Kommunikation ar
ett verktyg for att skapa forstdelse och kan skotas pa flera olika sdtt (Sandberg & Targama,
2007). Samtidigt sé finns det studier som visar att kommunikation av for mycket information

kan ha en demoraliserande effekt (Rodwell et. al., 1998).
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Vi kommer att fokusera pd de metoder for kommunikation som Sandberg & Targama (2007)
kallar for sprakbaserade ledningsmissiga metoder dd dessa underforstitt varit den typ av
kommunikation som diskuterats under intervjuerna. De frimsta verktygen for att informera
inom detta omrade ar vardagliga samtal, formella meddelanden och uttalanden, och mdten
med dialog. Vi kommer i fortsdttningen av analysen att anvénda oss av en forenklad tolkning
av dessa metoder dé flera av de definitioner gjorda av Sandberg & Targama (2007) om hur
dessa kommunikationstyper gestaltar sig kdnns frimmande frdn den bild vi fatt i intervjuerna.
Vi har gjort foljande tolkningar av dessa metoder som de dr framforda 1 Sandberg & Targama
(2007):

Vardagliga samtal karaktdriseras av en lag grad av formalitet. De kan dérfor anvéndas for att
utveckla gemensamma ramar och skapa en gemensam forstaelsegrund. Man kan anta att det
krdvs en viss grad av regelbunden kontakt for att upprétthélla den forstielsegrunden man
bildar.

Formella meddelanden handlar om meddelanden som forsoker formedla négot i1 skriven text.
Avsikten med dessa &r att kunna styra folks beteende och tankebanor. Nackdelen med sédana
meddelanden dr dock att det ldmnar mycket utrymme for egen tolkning av mottagaren da
detta dr en typ av envidgskommunikation som ofta inte ger ndgon mdjlighet till direkt
besvarande. Dessutom ger denna kommunikationsmetod inga eller vildigt begrénsade
mdjligheter att reda ut oklarheter.

Den tredje kommunikationsmetoden, det vill séga dialog, handlar om formella eller informella
moten avsedda for fragor och svar kring ett bestimt &mne med avsikt att 6ka forstaelse kring
detta. Problem med detta kan uppstd da chefen tappar sin formella makt att bestimma vad
som é&r ritt och fel och bor vara 6ppen for att dndra sin egen utgangspunkt nér denne Sppnar

for dialog.

Utover hur kommunikation praktiseras s har vi dven frdgat om hur man gor urval i den
information man kommunicerar och om syften till varfor man véljer att kommunicera eller
inte kommunicera nadgonting. Vi har dven fragat hur méjligheterna for kommunikation ser ut
och hur 6ppet klimatet dr for att komma med synpunkter och kritik. Syftet med dessa fragor
var till storsta del att fa reda om det finns kommunikationsbrister i branscherna som paverkar
mdjligheterna for forstaelse.

Rodwell et. al (1998) foreslér att for mycket kommunikation kan demoraliserande effekt som
1 slutindan pédverkar det slutliga utfallet av en persons prestationer negativt. Forfattarna

skriver: “Similarly, it is possible to have a negative relationship with performance if,
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regardless of how much information employees are given, they want more. For example, with
higher levels of communication, the employees would be more aware of their contribution
they make and then may be disillusioned with their work, to the point where it is detrimental
to their commitment and satisfaction, and in turn, their performance” (s. 286). Pastaendet i
sig dr tvetydigt — det kan tolkas badde som att for mycket information kan leda till en form av
hybris hos medarbetare samtidigt som den kan fa dem att kdnna sig marginaliserade. Om detta
intréffar s& kan det leda till att de anstillda tappar engagemang for foretaget vilket d& paverkar
deras prestation negativt. Att identifiera en risk for att detta ska intriffa skulle i sé fall ge ett

argument for att begrdnsa kommunikationen i foretaget for berérda personer.

I tillverkningsforetagen tycks synsittet ibland vara att det inte alltid dr bra med mer
kommunikation utan man maste ibland gora urval av information utifrdn innehdllet 1 sjilva
meddelandet. Enligt cheferna s& bor man vélja ut information att kommunicera efter vad som
ir relevant for de anstillda, men da ska det dven tas 1 beaktande hur informationen skulle
kunna péverka de anstdllda. Mellanchefer indikerar att man inte kan kommunicera all
information av mer kontroversiellt slag dven om det kan vara relevant for de anstéllda att fa
reda pa det. Anledningen till detta &r att viss information som paverkar de anstéllda negativt,
till exempel uppkommande nedskédrningar, kan ha en negativ effekt pa arbetsmoralen och i
slutdndan produktiviteten. D4 menar man att det istdllet dr béttre att halla inne pa information
fastdn vetskapen om den finns for att det inte ska pdverka foretagets prestationer under
intervalltiden. En mellanchef pd ett av tillverkningsforetagen sdger: "Jag kan ju inte gd ut ett
halvar innan och sdga att "vi ska sdga upp folk om ett halvar (...) dd tror jag att det dr bittre
att komma med beskedet att "sdahdr blev det”, sa ddr har man ldrt sig ndgonting” Man kan
dessutom haélla inne pa information for att inte skapa onddiga oroligheter da det hdnder att
beslut dndras innan de gar i effekt. En ledningsgruppsmedlem bekréftar att “beslut har ju
dndrats forr och kommer att dndras i framtiden”. Man ndmner dock aldrig négon risk, i
enlighet med Rodwell et. al (1998) att for mycket information skulle fa de anstillda att forsta
sin egen betydelse fa hybris eller kdnna sig betydelseldsa som en anledning till att man skulle
vélja att halla inne information

Att hélla inne med information pa grund av att beslut kan &dndras pa hogre instans kan dven
ses som ett bevis pa att de anstdllda inte kan paverka beslut frdn hogre chefer och att de
anstillda dessutom inte sjdlva kan péverka sin situation genom att arbeta hardare eller komma

med l6sningar for problem foretaget star infor.
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I tjénsteforetagen &r bilden att det i princip aldrig kan bli for mycket kommunikation. En
mellanchef nimnde utan storre eftertanke att "Man kan aldrig fa for mycket information™. Vid
nirmare eftertanke péastar dock samma chef att man gor ett urval av den information man
kommunicerar och att anstillda faktiskt inte ska behdva mottaga information som inte &r
relevant for de individerna. Ddremot sd goér man inget urval beroende pd informationens
innehéll som séddant utan man tycks vara 6ppen med all typ av information som &r relevant for
varje enskild person. I det andra tjdnsteforetaget vi intervjuade d4r man ocksa vildigt 6ppen
med all information och gor inget urval efter innehdll. Man gjorde heller inget urval frin
chefshall utan valde istéllet att sprida all information som berdér nagon och lita de anstéllda
gora urvalet. Detta verkar dock inte upplevas som enbart positivt utav de anstillda. En
anstilld ndmner att “det handlar ju mycket om vad man rdkar fa syn pd, och sedan dr det ju
det man mdste ldsa i ren sjdlvbevarelsedrift, vad dr det jag mdste ta del av?” och “cheferna
dr valdigt medvetna om att dr det ndagot de verkligen vill ha ut, da mdste de trycka ut det”.
Detta indikerar filtreringen av information blir ndgot slumpmadssig vilket kan vara ett hinder
for att {4 ut relevant information. Den absolut nédvéndiga informationen tycks dock inte vara
ndgra problem att kommunicera dven om det verkar krdvas lite extra jobb frdn chefshall. I
motsats till tillverkningsforetagen sd ser man inte det som ndgot daligt att informera om
negativa héndelser d4 man ser att man kan ha det som en morot for de anstéllda att hjilpa
foretaget att vinda en negativ trend. Detta kan indikera en viktig skillnad mellan branscherna
— I tillverkningsforetagen tar anstdllda for givet att beslut dr slutgiltiga medan man i
tjdnsteforetagen anser sig kunna pdverka. P4 liknande sétt tycks kommunikation 1
tillverkningsforetagen huvudsakligen vara av envégskaraktir medan kommunikation i
tjdnsteforetagen tenderar att vara av tvavigskaraktir. En mellanchef 1 ett av
tillverkningsforetagen ndmner att han sdtter upp lappar eller talar om for de som ska jobba
vad som ska goras under helgen” medan en mellanchef 1 ett av tjdnsteforetagen menar att
“det jag kan gora dr att forséka kommunicera, informera pd olika sdtt, prata, maila, jag tror
det dr viktigt for forstdelsen, att man far prata med sina anstdllda om det”. Exemplen belyser
skillnaden 1 instéllning till huruvida man (a) véntar sig en reciprok kommunikation, och (b)

tycker att det 4r nadgot som dr vért att striva efter

Bade i tillverknings- och tjdnsteforetagen handlar kommunikation till viss del av urval av
information. Dock sker detta urval pd olika sdtt. 1 tillverkningsforetagen gors urvalet av
ansvarig chef varpd denne filtrerar bort viss information som enligt dennes bedomning kan

missgynna foretaget. Kommunikationen i tillverkningsforetagen dr ocksa huvudsakligen av
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envdigskaraktdr. 1 tjdnsteforetagen gors urvalen oftare av de anstillda sjilva och

kommunikationen dr dessutom huvudsakligen av tvavigskaraktdr.

Niér det kom till hur man kommunicerar i de olika branscherna s visade det sig att det dr mer
vanligt med formella meddelanden 1 skiftlig form 1 tillverkningsforetagen. Detta dr i enlighet
med vad Woodward (1965) fann om denna sorts tillverkningsforetag i sin undersokning om
teknologi och social struktur. En forklaring till detta dr den kontextuella begridnsningen i form
av begrdnsad direkt interaktion mellan chef och anstilld som finns i tillverkningsforetagen da
den gor det svérare att anvinda sig av de andra sdtten att kommunicera. Formella
meddelanden blir darfor det lattaste séttet att nd ut med information for att s& ménga som
mdjligt ska kunna ta del av den. En annan faktor &r att informationen som meddelas i
tillverkningsforetagen ofta ar av véldigt detaljerad art, avsedd att l&mna litet utrymme for
egen tolkning av mottagaren. Da tycks inte den tvdvigskommunikation som ges av samtal och
dialog behdvas utan de formella meddelandena ricker till for att uppfylla syftet med
meddelandet.

I tjdnsteforetagen ar det ungefar lika vanligt att man anvédnder sig av vardagliga samtal och
dialog som man anvinder formella meddelanden i tillverkningsféretagen. Motivet till att man
anviander sig av dessa metoder 1 storre utstrickning tycks grunda sig ofta i ett storre behov av
dessa. I sammanhanget nimner tjdnstecheferna betydelsen av gemensam grundforstielse i
arbetet som en viktig faktor, och som underléttas av ménsklig kontakt och utbyte av idéer.
Hur vanligt det 4&r man kommunicerar pd de olika visen kan skilja fran foretag till foretag och
anledningen till att detta skiljer ges till storsta del av storleken pa arbetsplatsen och arbetssitt.
Till exempel sé ar det mer vanligt med formella meddelanden dar kontakten med anstéllda ar
liten eller inte dr mojlig. Dessa forutsédttningar kan infinnas i1 stora kontor med manga
anstillda vilket okar risken for att ménsklig kontakt med chefen minskar, eller till exempel i

konsultbyraer dér de anstillda &r ute pa uppdrag vilket ger en distans till chefen.

Formell, skriftlig, kommunikation dr betydligt vanligare i tillverkningsforetagen. Detta, i
kombination med att ovrig kommunikation ocksd huvudsakligen dr av envigskaraktdir
indikerar att olika tolkningar av informationen som kommuniceras inte dr onskvdrt. [
tidnsteforetagen bestdr kommunikation huvudsakligen av samtal och dialog, vilka dr av
tvavigskaraktdr, vilket indikerar att tolkningar fran motparten dr att foredra dd de kan

forbdttra den gemensamma forstdelsen och essensens kvalitet.
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4.2.4 Incitament

For att ytterligare kunna utvirdera kontexten i de bada branscherna tycks det vara anvéndbart
att utrona vilka incitament och drivkrafter individer drivs av pa sin arbetsplats for att pa sa vis
kunna undersoka mdjligheterna att motivera personalen i respektive bransch. Det dr ocksa av
intresse for att ta reda pad om cheferna i foretagen har forstielse for dessa drivkrafter och om
sé dr fallet, huruvida de anstéllda tycker att cheferna dr bra pa att anpassa sitt ledarskap for att
motivera de anstéllda pé basta sitt.

Nér mellancheferna i tjinsteforetagen pratar om incitament och drivkrafter sa tycks den
generella uppfattningen vara att det ar vildigt individuellt vad som driver en person. Hur man
hanterar vetskapen om detta tycks vara annorlunda frén foretag till foretag. I ett av foretagen
forsoker chefen kartldgga drivkrafterna for varje person for att kunna anvénda dessa for att
motivera samma person nir detta behovs. I det andra tjansteforetaget vi intervjuade ndmner
chefen att man istéllet for att kartligga drivkrafter hos varje person forsoker anstélla personer
som har de vérderingar och drivkrafter som Gverensstimmer med de som finns i foretagets.
Man ser da till att de faktorer som driver de anstillda finns stimuleras inom foretaget. Bada
mellancheferna betonar att man fokuserar till stor del pa andra drivkrafter &n en hog 16n som
kanske &r den sjdlvklara drivkraften for minga. Som en av cheferna uttrycker det, ” Det finns
ju andra incitament dn bara [on, till exempel mojlighet att utbildas, rora sig till andra
positioner och fd nya roller, det ser i alla fall vi pa det hdr foretaget som mer viktigt dn bara
lon”.

De utldggningar som de anstillda i tjdnsteforetagen gér om sina egna incitament visar att
mellancheferna inte dr helt fel ute nér det géller att bedoma vilka drivkrafter som finns. En
anstélld hiavdar att han framforallt drivs av att ha ett stimulerande jobb med stimulerande
arbetsuppgifter och att det ar en storre drivkraft att jobba for &n en hog 16n, “sedan sa bryr jag
mig inte om vad jag far i lon, jag maste fa lon sd jag klarar mig, men jag mdste ha
stimulans”. En annan anstélld uppfattar det som att chefer tenderar ha olika bra forstaelse for
att det finns olika drivkrafter bland de anstillda. Han siger att “ibland kdnns det lite som att
vissa chefer har svart att forsta att alla har inte samma drivkrafter och i och med att vi,
ndstan allihop har ungefdr samma utbildningar och liknande liv och en relativt bra lon”.
Citatet tyder pad att chefer har en tendens att kategorisera minniskor med homogena
egenskaper och anta att dessa har samma drivkrafter. Den anstéllde fortsétter, “vissa chefer
verkar inte forstd att alla inte dr beredda att ga det dir sista steget utan ndgra kanske vill
jobba 8 till 5. Detta indikerar att mellancheferna kan ha problem med att uppfatta vilka krav

man kan stilla pa olika personer vilket leder till att man riskerar att sitta for hard press pa
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vissa personer som kan leda till att de ”gar in 1 viggen”. Nir samma anstélld beréttar om vilka
drivkrafter som finns podngterar han att vad man har for drivkrafter &r troligen véldigt
individuellt.

I tillverkningsforetagen gor mellancheferna beddmningen att det finns en skillnad i drivkrafter
mellan ledare och anstdllda. Utdver 16n tycks mellancheferna dven drivas av faktorer som
ansvar, att kunna péaverka och styra medan I6nen dr den absolut storsta drivkraften for de
anstillda. Cheferna belyser hir sirkskiljningen mellan arbetsliv och privatliv som en
bakomliggande forklaring till varfor drivkrafterna skulle skilja sig. De anstéllda enligt egen
utsago och enligt mellanchefernas bedémning "fér att ha rdd med sitt privatliv’. De tycks
alltsd kunna separera privatliv och arbetsliv pa ett annat sétt &n cheferna kan. Cheferna menar
att for dem “foljer ju jobbet med en hem” vilket driver dem gora ett bra jobb och l6sa
problem som uppstar pa ett annat sétt dn de anstéllda. En ledningsgruppsmedlem drar dven en
parallell till tjdnstesektorn dir chefernas arbete i tillverkningsforetagen har fler likheter med
arbetet i tjansteforetag, dér arbetsliv och privatliv tycks vara betydligt svarare att skilja at,
vilket skiljer sig mycket fran de anstillda inom tillverkningsforetag. Intervjuobjektet papekar
samtidigt att det &ndé gér separera arbetsliv och privatliv till viss man.

Intervjuerna med de anstéllda bekriftar i princip att det dr 16n som &r den drivkraft betyder
mest for jobbet. En anstilld ndamner dock att “det ska vara hyfsat létt att komma till jobbet och
att trivas med arbetskamraterna” som andra faktorer som spelar in men att i slutdndan ar

dnda 16nen viktigast.

Svaren fran intervjuerna i detta dmne visar att drivkrafterna mellan tjidinsteforetagen och
tillverkningsforetagen tycks skiljas at, dtminstone for de anstdllda i respektive bransch. Detta
betyder att kontexten man arbetar inom har betydelse for vilka mdjligheter att motivera
personal i respektive bransch. I tjdnsteforetagen sa tycks fler méjligheter utover lon finnas for
att motivera personal dn det finns i tillverkningsforetagen. Dock sd mdste man forst
identifiera vilka drivkrafter varje person har innan man motivera dem genom rdtt metoder. 1
tillverkningsforetagen behover man inte forséka identifiera drivkrafter pa samma sdtt dd lon
verkar vara sd pass dominerande. Dock leder detta samtidigt till begrdnsningar i

mojligheterna att motivera personalen.

4.3 Behovet for forstaelse
Slutligen har vi undersokt hur eller om forstéelse generellt leder till hdgre motivation och

produktivitet i respektive bransch. Vi har redan snuddat vid &mnet under vissa av de tidigare
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avsnitten 1 empiridelen. Detta blir darfor en avslutande dterkoppling av vilken betydelse
forstaelse har for det slutgiltiga resultatet som presteras i de olika branscherna.

I tjansteforetagen har vi som sagt redan sett att forstaelse for foretaget som helhet dr nagot
chefer anser vara centralt for att de anstéllda ska kdnna motivation i arbetet. En mellanchef
uttrycker det séhir: vi jobbar ju vildigt mycket for att vi ska ha medarbetare som verkligen
kdnner att man dr banken, overhuvudtaget ndr man jobbar hdr sd dr man banken sd att sdga,
och da mdste man kdnna vad det dr som driver oss och vilka virderingar vi har, och kdnner
man inte for det da kdnner man varken for sina arbetsgivare eller for sina kollegor pa ritt
sdtt”. Hon betonar alltsd faktorer som gemensamma vérderingar och en kénsla av
samhorighet med foretaget och andra som jobbar dir som viktiga motivationsfaktorer, och for
att kunna ta till sig dessa vérderingar méste man ha forstaelse for vad foretaget star for och
sysslar med. Dessa viarderingar blir sdrskilt viktiga d& de avgor, inom vissa grénser, ritt och
fel inom organisationen.

I 6vrigt nAmner man att forstaelse ar viktigt for produktiviteten d&ven nir den ar pa en enkel
nivd. En mellanchef berittar om ett samarbete med ett indiskt foretag déar kulturskillnader
gjorde att det blev mycket friktion i arbetet vilket ledde till att resultat inte levererades som de
borde. Man lyfte d& fram de skillnader man hade i forstdelse for arbetet i Sverige och 1 Indien
och kallade till avstimningsmoten for att reda ut problemen och skapa en gemensam
forstaelsegrund for dessa. Resultatet blev att man kunde 6ka forstaelsen for motparten och
uppgiften 1 fraga. Tack vare detta uppnddde man ocksa béttre resultat i sitt arbete. Som vi
tidigare antytt var hér forstéelse for olika verklighetsuppfattningar av kritisk betydelse.
Intervjuerna med de anstéllda i tjdnsteforetagen visar dven att forstielse i en viss utstrackning
kan framkalla motivation och produktivitet. En anstdlld nimner att han blir motiverad nér han
kénner att han gor ett bra jobb och far en ndjd kund. En annan anstilld ndmner att information
som Okar forstdelsen kan vara motiverande, alternativt fungera som en piska for att gora en
mer produktiv. For mycket eller dverflodig information i denna mening kan dock vara
demoraliserande. Det kan ge upphov till en kénsla av “hur orkar de?” nidr man far
information som hela tiden dterkommer utan att tillféra ndgon ny nédvindig forstaelse.
Samma anstélld ndmner dven hur chefens forstéelse for de anstilla kan vara en motiverande
faktor. Han berittar om ett fall ddr man var tvungen att byta mat {f6r en inplanerad lunch for
ett mote da bestillningen hade kommit for sent. Chefen valde dé att skicka ut ett mail om den
dndrade lunchmenyn for att tala om detta. Den anstdllde fortsitter “nio av tio av oss tycker
kanske att det inte spelar ndgon roll men jag tyckte att det var ett tecken pd en vdildigt

finkdnslig chef for att han forstdr att det finns folk som tycker det dr viktigt”. Detta exempel
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visar pa att dven denna sorts forstelse for olika uppfattningar kan assistera till att forhindra
irritation och istillet motivera personer. Enbart det faktum att denna anstéllda kan erinra sig

om héndelsen tyder pé att denna omtanke uppfattades som positiv bland de anstéllda.

I tillverkningsindustrin tycks mellancheferna anse att forstaelse kan leda till hogre motivation
och produktivitet, men bara till en viss grins. I fallet med produktivitet sa sdger man att det
finns en begransning for hur mycket forstaelse kan bidra med da arbetsuppgifterna &r si pass
simpla att man nar ett tak dir mer forstaelse for uppgifterna inte dkar produktiviteten mer.
Citatet "Man kan inte jobba snabbare dn maskinerna” ter sig ldmpligt dven hir. En
ledningsgruppsmedlem ndmner att ”7Teknikens begrinsningar stannar sdaklart upp individens
for det dr ju trots allt maskinerna som gor jobbet” Nir en tillricklig niva av fOrstaelse
uppnétts sétter alltsé tekniska begrédnsningar stopp for mojligheter att utveckla kompetens som
leder till hogre produktivitet. Ddremot s kan man genom att informera om att det finns behov
att blir klar med produktion av en viss produkt snabbt eller att det finns deadlines som maste
avklaras leda till hogre motivation av arbetskraften och liangre ganget 0ka produktiviteten.
Detta tycks ddremot inte vara ett hallbart sétt att 6ka produktivitet. En mellanchef pa ett av
tillverkningsforetagen menar att det &r viktigt att hitta en niva press som de anstéllda klarar av
att hélla och siger att “jag tror att de blir mer produktiva om de kinner att jag flasar dem lite
i nacken, sedan kan detta sdklart vara ett stressmoment ocksd, det blir lite panik. Sd man
behéver hitta en balans ddr”. Effekterna av detta blir alltsd oftast kortvariga och fungerar
bara som en temporir hojning av produktiviteten. Man tycks dverhuvudtaget anse att det &r
svart att skapa forstaelse som langsiktigt kan 6ka motivation och produktivitet. Man tycker att
naturen av arbetet i tillverkningsindustrin gor att det finns en brist pd mojligheter att motivera
genom fOrstaelse och att det dr viktigare att jobba med tillfilliga “skjutsar” for att oka
produktiviteten. Foljande utdrag visar pa hur detta kan ga till: "vi bjod pa smorgdstdrta forra
veckan for det hade gatt sa bra under januari och februari. Om jag sédger sahdr, det kostar ju
inte sd mycket, det dr ett par tusen kronor, och alla blev ju jdtteglada ddir under nagon vecka
och monterade férmodligen bittre dn om vi inte skulle visat var uppskattning”. En sddan hér
sak menar man ger en temporar forbittring av arbetsmoralen som sedan borjar falla mot status
quo igen och att det déarfor dr viktigt att kontinuerligt ge de anstéllda “en klapp pd axeln 1
form av sadana produktivitetshojare.

De anstillda i tillverkningsforetagen har en ganska liknande uppfattning som sina
overordnade vad giller fOrstaelsens inverkan pd motivation och produktivitet. ”Det gar inte

att arbeta snabbare dn maskinerna gor” aterkommer ett flertal ganger 1 intervjuerna, bade
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med chefer och anstillda. Precis som cheferna si menar de anstillda att kontexten i
tillverkningsindustrin begrinsar effekten 6kad forstaelse kan ha péd produktiviteten. Det finns
dock vissa saker som man kan gora for att 6ka produktiviteten som att gi lite snabbare och ta
mindre pauser. Dessa saker har dock lite att gora med personens fOrstdelse och i spelar 1
langden en relativt liten roll for produktiviteten.

De anstéllda talar mer om hur motivationen har betydelse for produktiviteten och hur
motivationen okas genom forstaelse som en viktig faktor. ”Ndr saker faller pd plats, ndr man
forstar, sa gdr det oftast bra och da tycker man att det dr roligare, och dd blir man mer
motiverad, och dr man motiverad sd blir man saklart mer produktiv’. Har menar man dven att
chefen har en viktig roll for den anstdlldes motivation, att en chef som é&r forstdende och
hjdlpsam spelar stor roll for den personliga motivationen. En anstdlld papekar ockséd att
sambandet mellan motivation och forstaelse kan fungera pa bada hallen, det vill sdga att nér
man dr mer motiverad sd orkar man bry sig mer och sitta sig in i saker bittre och ddrmed

skaffa sig en battre forstaelse.

Effekterna som forstdelse och skapandet av en gemensam forstdaelsegrund har pa produktivitet
tycks ha storre potential i tjdnsteforetagen dn i tillverkningsforetagen. I tillverkningsforetagen
tycks dessa potentialen for produktivitetsokning genom stérre forstdelse begrdnsas av
tekniska maximum. Det finns dock mdjligheter att héja produktivitet i tillverkningsforetagen

genom motivationshéjande atgdrder.

Ytterligare en forstdelsefaktor som vi har undersokt ar forstadelsen om foretaget (i meningen
foretaget som helhet inkluderande mél, visioner och problem som hela foretaget jobbar med)
och dess omvérld. Vi har undersokt bade hur mycket forstaelse cheferna anser att det kravs att
man har och skapar sig i respektive bransch och hur pass mycket forstaelse for omvérlden de
anstillda anser sig efterstriva och behova. Detta tycks vara en viktig bestandsdel att
undersoka da den berdttar om det upplevda behovet av forstdelse for omviarlden fran bade
ledarens och den anstélldes perspektiv.

I tjansteforetagen var chefernas dsikt att forstaelse for omvérlden ar vitalt for att de anstéllda
ska kunna utfora sitt jobb med gott resultat. I badda tjanstechefsintervjuerna anvéndes ordet
jdtteviktigt” omedelbart ndr fragan om omvirldsforstaelse kom upp. [ konsultforetaget
nidmnde man till exempel det faktum att man ror sig s& mycket ute i omvirlden gor att det ar
viktigt att ha forstaelse for vad som hander i densamma. I komplement till detta ar det viktigt

att ha omvérldsforstielse ur informationsspridningssyfte inom foretaget, sé att andra kan ta
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del av den forstaelse som personer skaffat sig for foretaget och dess relation till omvérlden for
att kunna skapa gemensam forstaelse i dessa fragor. En annan mellanchef i tjansteforetagen
delade uppfattningen om vikten av omvirldsforstdelse. Hon framhédvde framforallt
omvérldsforstdelse som en avgdrande faktor for personers motivation och drivkrafter. Synen
pa forstaelse dr att den ger svar pa fragor sasom “varfér vi dr hdar?”, vad gor vi?” och
“varfor gor vi det?”. Om man har forstdelse for och delar foretagets uppfattning i dessa
fragor kan man sedan forstd sin roll i foretaget béttre och av detta kommer bade att man trivs
bittre pa arbetsplatsen och att man gor ett battre jobb.

De anstillda i tjinsteforetagen gav en nagot annorlunda bild av behovet av forstaelse for
foretaget och omvérlden. I de sammanhang man nimnde att man behovde forstéelse var de
situationer som var direkt relaterade till de processer som ror ens egen arbetsuppgift.
Forstaelse for det egna foretaget per definition verkar inte ha sd stor betydelse. En anstélld
anvinder sig uttrycket “molnfri hojd” for att beskriva var beslut angiende foretagets situation
tas. Han menar alltsé att det ofta kvittar var besluten tas, och nidmner i samband till 4mnet att
oavsett vad foretaget beslutar pa hogre niva sa har han samma jobb pd méndag dnda. Som vi
tidigare diskuterat handlar det hir om att man arbetar 1 projektform. En annan anstélld ndmner
dock att man behover ha forstielse for foretaget i den man att man forstdr vilka ramar
foretaget har att jobba inom och att man inte kan gé utanfor dessa.

Forstaelse for omvirlden tycks man ddaremot anse sig vara i1 betydligt storre behov av. For det
forsta sa ingar det i1 de flesta av de anstilldas arbetsuppgifter att stdndigt halla sig uppdaterad
om vad som hinder i omvérlden, arbetets resultat dr direkt beroende av detta, och detta ger
givetvis de anstillda ett starkt incitament till att halla sig uppdaterade pa vad som hénder i
omvirlden. For det andra sd kan det var en fordelaktigt att ha stor forstaelse for omvérlden nér
man utfor vissa praktiska uppgifter. En anstidlld nimner att nir man &r ute och jobbar for
andra foretag som man gor i konsultbranschen s dr det viktigt att kunna ha forstielse for att
kunden forvintar sig att man gor vissa saker utanfor specifikationen for att bli tillfredsstilld.
Alltsa, omvérldsforstielse for hur saker och ting fungerar utanfor foretaget, &r av stor vikt for
att de anstéllda ska kunna utfora sina arbetsuppgifter sa bra som mdjligt, dd dessa &r starkt

beroende av omgivningen som styr vilka beslut eller handlingar som ar ldmpliga.

I tillverkningsforetagen menar cheferna att forstaelse for foretaget och omvérlden ér viktigt av
flera orsaker for att de anstéllda ska vara sd bidragande som mojligt for foretagets framgang.
Man séger att forstdelse for hela foretagets processer utover den varje enskild sjélv ansvarar

over ar viktig eftersom en brist pd denna forstaelse kan leda till problem. Ett problem é&r att
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det ar svérare att uppticka misstag eller fel som 4r gjorda 1 ett tidigare led av produktionen,
om man inte vet hur detta led fungerar, vilket paverkar resultatet av produkten i slutdndan.
Brist pd forstaelse for foretagets processer leder ocksé till mycket fragor och klagomal, till
exempel “varfor ska vi gora pa det hdr viset”, eftersom man kanske inte har forstaelse for att
nésta steg i produktionen behdver ha det pa ett visst vis.

Man anser dven att det dr fordelaktigt for de anstéllda att ha en forstaelse for vad som hénder i
omvérlden for att vara s& produktiva som mojligt. Man betonar fordandringen i
tillverkningsindustrin som skett dver de senaste hundra aren okat kraven pd produktivitet.
Framforallt for de som har jobbat hela livet pa samma arbetsplats kan det vara svart att forstd
hur kraven pd konkurrenskraft fordndrats i forhallande till omvérlden, “de kdnner bara till
denna virlden”. Man menar att en bittre fOrstielse for omvérldens krav skulle gora det
enklare att fa de anstillda att anpassa sig till utveckling och férdndringar inom fGretaget.

De anstélldas syn péd behovet av forstaelse for foretaget och dess omvirld dr ndgot oklar. De
har svart att avgora vad som kan vara viktigt att ha forstaelse for men att det kan vara nyttigt
att ha forstielse for de led i produktionen som ligger fore och efter ens eget led. De anser att
detta dr till viss hjélp for att kunna utfora uppgifterna 1 det egna produktionsledet s& bra som
mdjligt. Utdver detta ser man sig inte vara 1 nagot speciellt behov av forstéelse for foretaget
och dess omvérld. "Tekniska beslut tas ju dnda inte av oss” var ett svar. Den anstillde som
citerats anser alltsd att eftersom man andé inte kan paverka sa finns det ingen anledning att
forsoka forsta utan det dr bara och gora som man blir tillsagd, och beréttar vidare att Vi vet

vdl egentligen for lite om hur det egentligen fungerar’.

Intervjuerna visar att det uppenbarligen finns ett behov av forstdelse for foretaget och dess
omvdrld i bade tjinsteforetagen och tillverkningsforetagen. Framforallt i tjdnsteforetagen
uppgav bdde chefer och anstdllda att denna typ av forstdelse dr betydelsefull. Dock ansag inte
de anstdllda att de behévde nagon sdrskild forstdaelse for sitt eget foretag dven om cheferna
sdg det som fordelaktigt ur motivationssynpunkt och informationsspridningssynpunkt. Det dr
snarare sd att det dr den forstdelse som pdverkar de anstdlldas arbetsuppgifter som dr den

viktiga ur deras synvinkel.

I tillverkningsforetagen angav cheferna flera faktorer som var viktiga att forstd for de
anstéillda. De flesta delades dock inte av de av de anstillda och de var i stort mycket
omedvetna om vilka faktorer, som de genom 6kad forstielse for, skulle kunna oka sitt bidrag

till foretaget. Utifran denna jamforelse kan man anta att det finns ett behov av 6kad forstielse
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i tillverkningsforetagen, men att den inte kommuniceras sérskilt vil till de anstéllda. En av
cheferna nimner att de har “regelbundna arbetsplatstrdffar pd de allra flesta hall” i syfte att
upplysa om hur det ser ut for foretaget och vad som hénder. Detta tycks dock inte hjilpa till
att upplysa om behovet av fOrstaelse eller 6ka den ndmnvért med tanke pa intervjuerna med
de anstdllda. Det dr ocksa oklart vilka som deltar pa dessa arbetsplatstraffar och hur

informationen som delges sprids till dvriga anstillda i foretaget.

4.4 Ledarskap

Som foregdende avsnitt visar tycks det finnas skillnader mellan véra tillverknings- och
tjdnsteforetag vad géller behov av forstéelse. I detta avsnitt undersdker vi om dessa skillnader
dven speglar sig i skillnader i hur ledarskap praktiseras. Framst undersoker vi forekomsten av
forstaelsebaserade ledningsperspektiv och eventuella alternativ till dessa.

Sandberg och Targama (1998) menar att en forstielsebaserat ledningssitt dr konsultativt och
att “den centrala ledningsuppgiften dr att vigleda och stimulera mdnniskor i de processer
som stdandigt pagdr i organisationer” (s. 143). I tjinsteforetagen ges ett flertal indikationer pé
att ledarskap utdvas pa ett liknande sétt. En mellanchef i ett av dessa foretag beskriver det
forstaelsebaserade ledarskapet pa foljande sétt: "Jag skapar mig forstaelse for mina anstdllda
framst genom dialog, skulle jag sdga, jag har mycket forstdelse for dem, man sitter och pratar
med dem, vart de vill nagonstans, vart de dr nu, vilka utmaningar de har, allting runt omkring
det. Med anstdllda dr det ju bade det privata och det foretagsmdssiga som hédnger ihop”. En
mellanchef i det andra tjansteforetaget menar att ledarskapet ska vara motiverande, hon sdger
att "Jag dr noga med att informera varfor, for det dr forst ndr man forstar varfor man ska
gora ndgot som man kan kinna den egna motivationen, inte bara att vi ska gora pa ett sdtt
eller ett annat, utan varfor och vad leder det till”’. Dessa tva citat innehaller vidare ansatser att
ta tillvara pa de tre egenskaper som enligt Argyris (1970) karaktériserar konsultativt
ledarskap, (1) att ta fram relevant information, (2) att skapa hingivenhet, samt (3) att visa att
den anstéllde inte dr tvungen att ta stdllning. Det ska dock noteras att dessa tre karaktéristika
for konsultativt ledarskap méste existera i en relation mellan chef och anstilld, det dr saledes
inte ndgot som en chef kan pasta sig dgna sig at utan att det bekréftas av dennes anstillda. En
anstilld i ett av tjinsteforetagen bekriftar samtliga tre egenskaper hos dennes chef. (1)
”Likadant dr det for cheferna, ddr tar man stindigt fram nya verktyg for att fa ut den
information som verkligen dr viktig”, (2) "Sa folk kdnner vildigt stort ansvar, och det gor ju
samtidigt att vi far manga affdrer, for vi gor ju det som inte gdr att specificera”, samt (3) Vi

jobbar ju ganska sjdlvstindigt med var kompetensutveckling”. Sandberg & Targama (1998)
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befarar att paradigmskiftet i ledarskap har skett p retorisk men inte pé praktisk nivé dé ledare
fortfarande anvénder sig av de rationalistiska referensramarna, vilka baserar sig pa bland
annat en objektiv vérldsbild. Utan tillrackligt stort urval for att bekrédfta motsatsen kan man ur
de intervjuer som genomforts pa tjdnsteforetagen i denna studie finna indikationer pa att den
typ av ledarskap som Sandberg & Targama foreslar for ett forstdelsebaserat ledarskap
praktiseras i en viss utstrickning.

I tillverkningsforetagen tycks istdllet ett annat ledarskap visa sig. Som vi tidigare beskrivit
anser sig chefer och anstillda i tillverkningsindustrin ha begrinsade mojligheter till
produktivitetsdkning till foljd av det tekniska maximum som finns i produktionsprocessen.
Vidare har dessa chefer och anstidllda menat att deras arbetsuppgifter ar enkla att ldra sig och
forsta, till stor del p.g.a. standardisering av arbetssitt, &ven om just chefsyrket i vissa
avseende tycks likna ett tjansteyrke. Da man i tillverkningsindustrin begrénsar behovet av
forstaelse till forstdelse for den egna processen, 1 kombination med den tekniska
begransningen, tycks behovet av ett forstaelsebaserat ledningsperspektiv vara mindre —
standardiseringen av arbetsgdng och det tekniska maximumet eliminerar de eventuella
produktivitetshdjningar som ett forstaelsebaserat ledningsperspektiv enligt Sandbergs &
Targamas (1998) definition kan leda till. Citat som “"Man har vissa standarder att folja, och
da foljer man dem”, “Jobbet lir man sig ganska fort, och sedan kan man det” och "man kan
dndd inte jobba snabbare dn maskinerna” ar speglande for denna problematik. Som tidigare

diskuterats kan dven avstandet mellan chef och anstélld spela in.

Istdllet tycks ledarskapet i dessa tillverkningsforetag ta en annan skepnad. Av intervjuerna
med mellanchefer pd vara undersokningsobjekt i tillverkningsbranschen framgér det att
ledarskapet handlar om att motivera snarare &n att skapa forstaelse for subjektiva verkligheter
och gemensamma forstaelsegrunder. Intervjuerna pekar pa att ledarskap i dessa organisationer
gér ut pa att ge motiverande “skjutsar” till de anstéllda pa regelbunden basis for att pa sa sétt
uppritthélla motivation i arbetskraften. Motivation och séledes dessa skjutsar tycks skapas pa
ett flertal sétt.

(1) Genom att chefen visar att denne bryr sig om sina anstdllda. Det tidigare anvédnda
exemplet med smorgéstartan passar bra in hér, ddr motivationshdjningen som denna
gest medforde ledde till individuella produktivitetsokningar, exempelvis att de
anstdllda gor lite mer &n de brukar (pa de omraden som inte dr begransade av tekniska
maximum, typiskt sett understddjande aktiviteter). Att ledaren stimmer av med de

anstidllda hur det gir tycks ocksd ge upphov till produktivitetshdjningar. Dessa
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effekter kan liknas vid Hawthorne-effekter (Roethlisberger & Dickson, 1939), som ir
positiva effekter pa produktivitet som ett resultat av uppmérksambhet.

(2) Att chefen forsoker skapa sig forstéelse for sina anstédllda kan vara motiverande pa ett
liknande sétt som i ovanstdende stycke. Anstéllda i tillverkningsforetagen indikerar att
de blir motiverade ndr samspelet med chefen fungerar och de kidnner att det finns en
viss niva av forstéelse i den relationen. “Det dr sdklart roligare ndr det klaffar, ndr
man fattar varfor saker dr si eller sa. Det kan vara motiverande (...) om man har fdtt
cheferna att forsta och agera pd ett sditt som dr bra for oss, dd vet man att nagonting
fungerar”

(3) Motivation kan dven uppstd nir chefen vidtar atgarder for att underlétta sina
anstélldas arbete. Det kan handla om att se till att en reparation blir gjord eller att nya
hjdlpmedel installeras.

(4) Formedling av goda nyheter anges i flera av intervjuerna som en motivationshdjande
faktor. En mellanchef siger att “Jag tror de tycker att det dr roligare och mer
motiverande om de vet att det de producerar gar direkt till kund utan att sta pa lager
ldnge. De fdr en liten morot i att "nu maste vi hinna med det hdr”, da tror jag att de
blir mer produktiva™

(5) Att chefen ar mottaglig for idéer fran de anstidllda uppfattas som en motiverande
faktor. En ledningsgruppsmedlem séger att ”En annan viktig grej dr att det finns ju en
del mdnniskor som har idéer, som kommer fram med dessa och tycker att “det hdr
borde vi prova”. Da dr det viktigt att ta tag i det”. Samma person indikerar att
mellanchefen hir fungerar som ett filter, som kan avgora vad som é&r virt att satsa pa
och vad som inte dr mojligt.

Anstillda bekriftar dessa motivationshdjare och anser att det géar att halla uppe motivationen
under en langre tidsperiod med sddana skjutsar. En anstélld sager: "Jag tror att man kan hdlla
uppe motivationen i ldngre perioder, om man dr inne i ett stim, liksom. Ddr kan nog cheferna
spela stor roll, om man har en bra chef som dr hjdlpsam och sa”

I intervjuerna med bade anstéillda, mellanchefer och ledningsgrupp &aterkommer det i
tillverkningsforetagen att motivation ”gér det Idttare att ga till jobbet”. Detta, 1 kombination
med var tidigare diskussion om att det huvudsakliga incitamentet for dessa anstdllda &r 1on,
leder oss till tolkningen att de anstdllda i tillverkningsforetagen i manga fall betraktar sig som
resurser, som arbetar for att ha rdd med sin fritid. Detta dr ndgot motsigande mot de
anpassningsproblem mellan individ och organisation som Argyris (1957) identifierade da

denne forutspadde denna relation som frustrations- och konfliktskapande och himmande f6r
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individuell effektivitet. Istdllet tycks de anstéllda ha vant sig vid situationen och accepterar
den. En asikt om detta var att (i samband med en period av ldgre motivation) “da bryr man sig

inte om att tinka, man bara gor sina 8 eller 12 timmar sedan gar man hem”.

Slutligen kan det finnas ett forhallande mellan motivation och forstielse som &r bakvént mot
det som tycks finnas i tjansteforetagen. Intervjuer i tillverkningsforetagen indikerar att
motivation dr nddvandigt for att individer ska engagera sig och “hdlla ogonen oppna”. Detta

’

engagemang leder enligt intervjuerna ibland till att individer “bryr sig om” att skapa sig
forstaelse for ndgot eller ndgon. Séledes finns ett samband mellan motivation och forstéelse

déar motivation ar grundlaggande.

5. Slutsats

5.1 Slutsatser

Denna studies huvudsakliga fragor dr huruvida verksamhetens komplexitet paverkar behovet
av ett forstaelsebaserat ledarskap och om detta behov skulle skilja sig; hur alternativa
ledningsmetoder ser ut.

En undersdkning av tillverknings- och tjdnstesektorn visar pa skillnader inom huvudsakligen
grundliggande omriden, (1) grad av standardisering, (2) huvudresurser, samt (3)
organisatorisk struktur. Den efterfoljande jamforelsen av forstdelsedrivande faktorer i de
undersokta foretagen inom bdda branscher visar péd skillnader mellan tillverknings- och
tjdnsteforetag vad giller relationen mellan chef och anstilld, informell organisation och
kommunikation, formell kommunikation samt incitament.

Baserat pd dessa skillnader finner studien att behovet forstdelse och ett forstaelsebaserat
ledarskap tycks wvara storre inom tjdnsteindustrin dn inom tillverkningsindustrin. I
tjdnsteforetagen belyses forstaelse och gemensamt forstéelseskapande som en kritisk faktor
for arbetets resultat. Detta tycks vara kopplat till den icke-standardiserade och individuellt
krdvande karaktir som de undersokta tjansteforetagen upplever i sina arbetsuppgifter. Ett
flertal ganger ndmns det att utan denna fOrstaelse gir det inte att utfora arbete i
tjdnsteforetagen. Inom tillverkningsforetagen tycks man begrinsad av vissa tekniska
maximum samt att den arbetsgédng som foljs i1 stor grad &r standardiserad genom rutiner och
handhavande av maskiner. Detta leder till att mojligheter till kompetensutveckling, bade pa
individuell- och gruppniva begrinsas, och saledes ér forstielse for subjektiva verkligheter och

gemensamt forstdendeskapande mindre fruktbart — tekniska maximum och standardisering
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utgdr ett tak for behovet av forstaelsebaserat ledarskap. Verksamhetens upplevda komplexitet
(enligt var definition) tycks alltsd paverka behovet av ett forstaelsebaserat ledarskap sa till
vida att det, i enlighet med Sandberg & Targama (1998; 2007) &r nddvandigt i
tjdnsteforetagen i1 denna studie for att optimera effekten av det arbete som utférs medan det 1
tillverkningsforetagen inte finns ett lika stort behov for ett sddant ledarskap dd de framlyfta
fordelarna av detta begrinsas av kontextuella faktorer i tillverkningsindustrin.

Istdllet tycks en annan sorts ledarskap finnas i tillverkningsforetagen. Detta en typ av
ledarskap dédr motivationsskjutsar stir i centrum och beskrivs som det huvudsakliga séttet att
upprétthdlla motivation och déirigenom produktivitet. Chefer i tillverkningsindustrin tycks
kunna ge dessa motivationsskjutsar genom att (1) visa att de bryr sig om sina anstillda, (2)
forsoka skapa sig forstaelse for sina anstdllda, (3) vidta atgérder for att underldtta de
anstilldas arbete, (4) forse de anstdllda med goda nyheter, samt (5) vara mottaglig for idéer
och fungera som ett filter for dessa. Anstdllda och chefer 1 tillverkningsindustrin gor
bedomningen att de med denna sorts kontinuerliga motivationsskjutsar kan bibehalla en hogre
grad av motivation och dirigenom produktivitet an om dessa skjutsar saknades. Slutligen
indikeras det 1 detta ledarskap att motivation dr en forutsittning for individuellt intresse for
forstaelseskapande. Forst ndr man dr motiverad “bryr man sig om” att forsoka forsta sin

omgivning.

5.2 Diskussion

I detta avsnitt avser vi diskutera &mnets uppkomst och nagra andra aspekter av denna fraga
som vi tycker dr intressanta och vérda att diskutera. Syftet med detta dr att vidga vért
resonemang ndgot och diskutera potentiella anledningar till att den problematik som vi
identifierar séllan har blivit identifierad i tidigare studier.

Beckérus et. al (1988) beskriver i sin bok en kemikoncern som upplever allt storre problem
med att hinga med i den tekniska utvecklingen. Forfattarna skriver att “Teknologiskt dr
foretaget starkt och ingenjorerna dess elit” (s. 11). Koncernen i exemplet genomgér ett
“doktrinskifte” fran ett rationalistiskt till ett mer tolkande perspektiv, varpa “kreativ energi”
(s. 13) 1osgors i organisationen, vilket inte tycktes vara mdjligt under de tidigare hirskande
véarderingarna.

Det finns en véstentlig skillnad mellan detta tillverkningsféretag och de tillverkningsforetag
som vi i var studie undersokt. Foretaget i forfattarnas exempel ar beroende av att hinga med i
den tekniska utvecklingen och forfattarna bekriftar att ingenjorerna &r foretagets elit. For att

denna elit ska beredas mdjlighet att sldppa sin kreativitet 16s tycks ett tolkande synsitt vara
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nodvéndigt. I de tillverkningsforetag som vi 1 vér studie har undersokt tycks inte ndgon sddan
ingenjorselit finnas. Foretagen konkurrerar inte huvudsakligen pa teknisk spets och
produktmaéssig innovation. De producerar istillet enkla, lagteknologiska varor med hjilp av
till stor del automatiserade anldggningar. Tillverkningsforetagen som vi har undersokt ér inte
lagkostnadsproducenter enligt Porters (1980) generiska strategier per definition utan delar
enbart den kostnadsmedvetna och standardiserade produktionen med dessa. Det &r forvanande
att det 1 litteraturen saknas bidrag om fOrstdelsebehov 1 sadana stilrena
lagkostnadsproducenter. Det &r lika forvanande att det inte har framgatt tydligare i
litteraturen, speciellt d4 behovet av ett fOrstdelsebaserat ledarskap knyts specifikt till
kompetensutveckling, att f4 forfattare hittills dragit slutsatsen att forstdelsebehov tycks vara
starkt kopplat till arbetsuppgifternas och produkternas icke-standardisering och komplexitet i

ovrigt.

5.3 Framtida forskning
Som vi berdr redan 1 foregdende avsnitt finns det utrymme for liknande studier i rena
lagkostnadsproducenter for att utrona det forstaelsebaserade ledningsperspektivets relevans
dven 1 dessa. Dessutom kan detta resonemang foras vidare till statliga monopol, som inte
alltid utsitts for samma marknadskrafter som ett konventionellt foretag, alternativt kan
forskning utforas pd myndigheter eller offentlig verksamhet for att underséka huruvida det

finns potentiella fordelar med forstaelsebaserade ledningsperspektiv i sédana organisationer.
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Appendix 1 - Intervjuguide
Undersokningsfragor
For att strukturera intervjuerna delas fragorna in i ett antal kategorier. Dessa kategorier r:

- Ledarskap

- Kommunikation

- Forstaelse

- Motivation

- Produktivitet
Som var ansats antyder sa forsoker vi binda samman dessa kategorier for att finna samband. Detta
innebér att vissa frdgor kommer att vara Gverlappande, med vilka vi har for avsikt att ldnka
kategorierna till varandra. Samma fragor kommer att stillas till alla intervjuobjekt, oavsett bransch
eller befattning inom organisationen. Syftet med detta &r att pévisa skillnaderna, dels mellan

befattningar inom organisationen och dels mellan tillverknings- och tjénstesektorn.

Fragor
1. Hur gor ni for att forstd chefens/anstiilldas synvinkel och hur piverkar detta

beslutsfattande respektive reaktion?

2. Behiver du ha forstielse for foretaget och dess omvirld for att gora ditt jobb béttre?

Hur gor ni for att skapa forstielse for de beslut som tas? Exempel?

3. Leder mer kommunikation till mer forstaelse?

4. Leder forstaelse till hogre motivation och produktivitet?

Foljdfragor

e Relationen mellan ledare och anstilld?

e Hur gor ni for att forstd chefens/anstilldas synvinkel och hur paverkar detta
beslutsfattande respektive reaktion?

e Bidrar tradition och diskurs till 6kade eller minskade mojligheter for forstielse?

e Gemensam grund for forstaelse?

o Forstielse for foretagets omvirld?

e Hur mits framging? Vad Kriterierna for att nigot ska ses som lyckat? Skiljer sig

denna uppfattning mellan ledare och anstéllda?
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Checklista

Ledarskap

e Vad ir ledarskap?
— Vad édr ledarens uppgift? Vad ér syftet med ledarskap?
— Vad ar karaktéristiskt for bra ledarskap? Daligt? Exempel?
— Uppfattas ledaren pd samma sitt som denne tror/forsoker vara?

e Styrning
— Bor ledarens roll vara att direkt styra verksamheten eller att skapa gynnsamma
forutsittningar for anstilldas utférande av arbetet (indirekt styrning)?
Varfor/Varfor inte?
— Kommuniceras de bakomliggande anledningarna till ledarens direktiv? (Om
styrning av direkt natur)
— Om ledaren styr verksamheten med precisa direktiv; leder detta till individuell
initiativloshet bland de anstéllda? Varfor? Skulle det individuella ansvaret och
initiativformégan 6ka om ledaren istéllet satte upp vissa forutséttningar for
arbetet utan exakta direktiv?
— Behdvs olika sorters ledarskap till olika anstéllda?

Kommunikation

Kommunikationsviagar
— Hur sprids information huvudsakligen inom organisationen?
— Finns det mellanhdnder i kommunikationsledet (t.ex. mellan foretagsledning
och enskild anstélld)? Finns det risk for att informationen snedvrids ”’pa vigen™?
— Hur stor betydelse har informella kommunikationsvigar jamfort med
formella?
— Bidrar tradition och diskurs till nigot positivt eller negativt? (’Chefsforakt en
del av jobbet”?) Forvintas nya medarbetare ansluta/anpassa sig till diskursen?
Hur uppfattas “monsterbrytare”?
— Vad skulle behovas for att fordndra denna diskurs?
— Hur prédglas kommunikation av den specifika diskursen och innebér detta att
information tolkas pa olika sétt?

Informationsméngd

— Kommuniceras tillrdckligt mycket information?
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— Ar mer information alltid béttre? Varfor/Varfor inte?

Vad kommuniceras?
— Uppfattas det som kommuniceras pa samma sétt som det &r menat? Tolkas
signaler pd samma sétt som utsidndaren tror/forvéntar?
— Ar det nddvindigt att filtrera eller omvandla information nir den skickas
uppét- eller nerat inom organisationen? Hur gir denna avvagning till?
— Hur vet man vad som &r rétt att kommunicera? Filtreras viss information bort
av ridsla for negativa effekter? Sprids denna information istéllet informellt?
— Finns det ndgon typ av information som generellt saknas for att kunna gora

uppgifter battre? Bade uppat- och nerét i organisationen?

Forstaelse

Information och forstielse
— Leder informationsspridning i sig sjdlv till forstaelse?
— Om inte; vad krdvs mer?

Omvirld
— Leder kommunikation om foretagets omvérld (konkurrenter, framging pa
marknaden, konjunkturldge etc.) till hogre motivation?

Forstielse for beslut och 6ver/underordnade
— Leder bittre forstdelse for de beslut som tas till hogre motivation?
Varfor/Varfor inte?
— Finns det forstaelse for den situation som &ver/underordnade befinner sig 1?
Spelar denna forstaelse nagon roll?
— Begrénsar en brist pa forstaelse ledarens inflytande? Hur?

Forvéantningar
— Vad har anstillda for forvéntningar pa ledaren och vilka forvéntningar tror
ledaren att de har? Tvértom?
— Paverkar de forvintningar som ledare och anstillda har pa varandra hur
information tas emot och forstds? (exempelvis att ett daligt intryck av ledaren
leder till mer negativ tolkning av dennes information)

Grund for forstaelse
— Bedomer/virdesétter ledare och anstéllda saker pa olika sétt? Varfor/Varfor

inte?
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— Hur stor roll spelar denna grund nidr man tar emot information (hur man tolkar
den)?
—Hur stor roll spelar forstdelse for organisationens omvirld for denna

forstéelsegrund?

Motivation

Incitament
— Varfor arbetar du just hdr? Vilken typ av incitament dr viktigast? Pengar?
Uppskattning? Arbetsuppgifter?

Kommunikation
— Leder kommunikation mellan ledare och anstillda till hégre motivation
("ledaren bryr sig”)?
— Feedback?

Forstaelse
— Leder forstaelse for organisationens omvirld och forstéelse for de beslut som
tas till hogre motivation? (“man vet varfér man arbetar”)

Ledarskap
— Ar bra ledarskap motiverande? For anstillda, ledare och ledning?

Framging
— Hur maéts framgang? Vad kriterierna for att ndgot ska ses som lyckat? Skiljer
sig denna uppfattning mellan ledare och anstéllda?
— Har ledare och anstillda olika drivkrafter i organisationen?

Produktivitet

Motivation
— Leder hogre motivation till hogre produktivitet? (exempelvis att kunna tinka
sig att jobba extra nir detta behdvs eller jobba mer aktivt)
— Héander det att man undviker att géra mer &n absolut nédviandigt i protest eller
att uppmarksamma cheferna pa problem?
— Vad hénder nér produktiviteten okar? Hogre krav?

Forstaelse

— Kan arbetet utforas béttre om det finns mer forstielse for organisationens
situation och omvérld samt storre grund for forstaelse av de beslut som tas?
— Blir det mindre motstand nér det finns en hogre grad av forstielse for beslut?

Leder detta 1 sé fall till hogre produktivitet?
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Styrning
— Leder direktstyrning eller indirekt styrning till hogre produktivitet? (Leder
frihet i arbetet till hogre produktivitet?) Ar chefsberoende positivt eller negativt

ur produktivitetsperspektiv? Beror detta pa ledaren?

Kommunikation
— Hammar informella kommunikationsvigar (”snack och skvaller och diskurs”)
produktiviteten?

— Har chefsforakt ndgon inverkan pa produktivitet?
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Appendix 2 - Artikel
Artikeln som visas nedan skulle kunna publiceras pa en debattsida eller som en insdndare i en

normalstor till stor svensk morgon- eller dagstidning.
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Maste man alltid forsta?

En viss genre av ledarskapsforskning betonar
vikten av forstaelse for hur
verklighetsuppfattningar skapas for att effektivt
kunna kompetensutveckla, héja produktivitet
och for att skapa en gemensam forstielse i
dagens organisationer. Forskare inom genren ir
slarviga med att gora en étskillnad mellan
branscher som behéver denna forstielse och
branscher som klarar sig bra dndi. Faktum ar
att kravem pa forstaelse dr storre i
tjdnsteindustrin ian  vad den ar i
tillverkningsindustrin. Lat oss tala om varfor!

Lét oss borja med ett véldigt simpelt exempel. Du
stér, tillsammans med en kamrat, infor att 16sa en
svar uppgift for forsta gdngen. Det &r inte alltid sé
latt att sétta sig in hur kamraten uppfattar
situationen och vilken 16sning denne skulle kunna
tankas foresld. Du och din kamrat méste forstd
varandra for att kunna 16sa uppgiften tillsammans.

Forestill dig nu istillet att du star infor att 16sa en
annan uppgift tillsammans med din kamrat,
uppgiften dr av enklare slag &dn den forra, och
dessutom har ndgon varit snéll nog att skriva ner
precis hur ni ska 16sa uppgiften. Behovs det lika
mycket forstaelse for hur din kamrat resonerar nu?
Under forutsittning att din kamrat kan lisa,
formodligen inte!

Den forsta uppgiften kan liknas vid arbetet i ett
serviceforetag. Dir stills anstillda hela tiden infor
situationer som &r annorlunda och saledes behovs
en forstdelse for dels omvirlden, dels for hur
medarbetarna  skapar  forstdelse. Den andra
uppgiften kan liknas vid ett arbete i en enkel
tillverkningsindustri. Dér stdlls anstéllda istéllet
infor situationer som dterkommer flera ganger om
och det finns faststdllda rutiner for hur man ska 16sa
dessa.

Vir studie

Den studie som vi gjorde under véaren 2011 i Lund
undersokte just den sorts situationer som Vi
forenklat beskrev ovan.

Resultatet av denna studie indikerar att det inte
behovs lika stor forstdelse 1 den enkla
tillverkningsindustrin som det gor i tjdnsteindustrin.
Anledningen till detta, enligt oss, ar att de
produktivitetshdjningar, som pastds folja av en
okad individuell och gemensam fOrstaelse,
begrénsas i den enkla tillverkningsindustrin.

Vad begrinsar?

I den enkla tillverkningsindustrin, dér produktionen
ndstan uteslutande ar standardiserad, finns faktorer
som begransar forstaelsens inflytande pa
produktivitet. For det forsta. De flesta arbeten pa

enkla  tillverkningsforetag  idag  innefattar
handhavande av maskiner. Dessa maskiner har ett
tekniskt maximum som é&r fast. En ménniska kan
alltsd inte vara mer produktiv dn vad maskinen
tillater. For det andra dr arbetsgdngarna i denna
sorts industri starkt rutinbaserade, vilket gor att en
gemensam forstéelse begrinsas till att folja dessa
rutiner. Saledes finns det inte heller hér
produktivitetspotential att himta frén forstaelse.

Ett forstaelsebaserat ledarskap

Nar man talar om forstaelsebaserade
ledningsperspektiv, som enligt var uppfattning
passar alldeles utmirkt i tjansteforetag som préglas
av icke-standardisering och inga maskinberoende,
poédngterar forskare vikten av att leda genom
visioner och vérderingar snarare &n direktiv och
instruktioner. I den enkla tillverkningsindustrin
skulle ledning via visioner och virderingar
sannolikt leda till forvirring bland personalen. Dels
for att de dr vana vid detaljerade instruktioner och
dels for att deras arbetssituation inte krdver ledning
via visioner och virderingar.

En annan sorts ledarskap

Ledarskap i dessa enkla tillverkningsindustrier
tycks istéllet handla om att gora vardagen for de
anstéllda battre genom att ge “motivationsskjutsar”
till personalen. Sddana kan ta olika skepnader, t.ex.
genom uppskattning av personalen, dtgérder for att
underlétta deras arbete, formedling av goda nyheter
och berdm. Denna sorts ledarskap bottnar i insikten
att de anstéllda i ett tillverkningsforetag faktiskt vill
och kan, till skillnad fran tjansteanstéllda, separera
sitt arbetsliv fran sitt privatliv. De torde da bli
maximalt produktiva om de tycker att det kdnns létt
och motiverande att komma till jobbet.

Vad bor hiinda inom ledarskapsforskningen?
Ledarskapsforskningen idag, ett omradde diar man
anser sig vara progressiv, behdver ta ett steg
tillbaka och inse att det dr nddvandigt att gora en
atskillnad vad géller bransch, och de egenskaper
som skapar denna branschs karaktir, ndr man
utvecklar ledarskapsteorier. Man kan alltsd se det
som en form av situationsanpassat ledarskap dér
branschen och dess egenskaper stir som
vattendelare.

Peder Holst & Victor Lennartsson
Lunds Universitet

Forfattare av studien
”Behover vi forstd? — En studie av behovet av ett

forstaelsebaserat ledningsperspektiv”



