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Uppsatsens syfte &r att undersoka och skapa en storre forstaelse for hur

ett produktionsforetag med olika avdelningar arbetar malorienterat.

Vad blir konsekvenserna nar individer och avdelningar arbetar med mal?
Da litteraturen namner att malorientering ar kopplat till faktorer som
kommunikation, relationer och information, i vilken utstrackning, hur

och varfor?

Studien ar genomford som en kvalitativ forstaelseorienterad fallstudie
gjord pa produktionsfdretaget Dole Fresh Cuts. Studien utgdrs av tio
intervjuer och tre deltagande observationer. Det teoretiska underlaget

grundas pa bocker, artiklar, dokument och digitala kallor.

Var slutsats gallande malorientering inom en produktionsverksamhet ar
att det ar ett komplext arbetssatt som medfor manga konsekvenser, bade
positiva och negativa. Da malorientering ska genomsyra flera nivaer och
positioner ar detta en bidragande orsak till dess komplexitet, men aven en

anledning till varfor effekterna ar av blandad art.
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1. Inledning

Kapitlet syftar till att presentera uppsatsen och inleds med en problem- bakgrund och
diskussion av det valda &mnet malorientering. Darefter klargors uppsatsens syfte och
fragestallningar. Kapitlet avslutas med en disposition som presenterar uppsatsens

uppbyggnad.

1.1 Introduktion

Foretag star dagligen infor ett flertal olika utmaningar som handlar om att 6verleva i en
osaker och dynamisk vérld. De strider om kunderna varje dag pa marknaden, men varje
marknad har bara ett visst behov och vad hander nér detta behov ar méttat? Nar ett foretag
inte kan oka sina forsaljningssiffror handlar det om att skara ner pa de fasta och rorliga
kostnaderna, att optimera sin verksamhet. Foretag maste se Gver sitt satt att bedriva sin
verksamhet, effektivisera sattet att arbeta pa och undersdka vilka delar inom foretaget som gar
att forandra. Standigt gar det aven att lasa om dessa nya arbetssatt och koncept i olika
branschtidningar dar det skrivs om det “nya”, ’hallbara”, ”framtida” och ”optimerade”, men
vad ar egentligen ratt? Vem har kunskap nog att beddma vad som é&r réatt forandring eller

inriktning for ett specifikt foretag?

Ett managementkoncept som ar omdiskuterat och beprovat i en méngd olika branscher ar att
satta upp tydliga mal. Ett relevant koncept kopplat till att satta upp tydliga mal &r att foretag
anammar ett arbetssitt som beskrivs “att vara mélorienterad™ eller att arbeta med
“maélstyrning”. Detta gor att foretag arbetar gemensamt mot ett utarbetat mal med specifika
avseenden. Litteraturen och forfattarna som finns till hands angaende malorientering &r manga
och &sikterna ar delade. En del forfattare och litteratur, som till exempel Rombach?, intar ett
mer kritisk forhallningshallningsétt till arbeta med mal, medan andra talar emot och héavdar att
det framjar ett foretag att arbeta med mal, exempelvis forfattare som Nauta & Sanders® eller
Richmond Temple*. Efter att ha studerat litteratur ur bade perspektiven gér det att utlasa att
malteori tar upp att den ar beroende av alternativt har en koppling till ett antal faktorer. Detta
ar framst faktorer som kommunikation och relationerna som finns mellan de olika
kommunikattrerna, men dven information som ar i en beroendesits av kommunikation. Det

gar att likna detta vid en slags dominoeffekt. Det litteraturen saknar och inte tar upp ar i

'B. Rombach, 1991

? B. Rombach, 1991

*A. Nauta & K. Sanders, 2001
* K. Richmond Temple, 2002



vilken utstrackning malteorier ar beroende av dessa faktorer, dven hur och varfor saknas i

litteraturen.

1.2 Problemdiskussion

Soker du pa termen “mal” kopplat till foretag eller verksamheter pa internettidningen Dagens
Industri® far du 6ver 10 000 traffar och p& Ebscohost® far du fram nastan lika manga olika
vetenskapliga skrifter som presenterar olika definitioner och syfte med mal. Det gar att lasa
om en mangd olika forskare som for en diskussion kring mal dar de presenterar olika teorier,
undersokningar och synsatt dar de alla definierar mal olika och arbetssatt hur man bor arbeta
mot dessa. Denna diskussion pagar fortfarande, men vi har stott pa i vara eftersokningar att
denna diskussion baseras pa aldre undersokningar, forskning och pa normativa synséttet som

inte har férandrats speciellt mycket genom tiderna, detta ger ingen rattvis bild’.

Idag ar det sjalvklart att foretag har uppsatta mal, men aven visioner. Framfor allt presenteras
dessa externt mot kunder och samarbetspartners, ett sétt att visa att man ar professionell och
stravar efter nagot, att foretaget har ett syfte. Men hur ser det ut internt for ett foretag? Vad ar
da att vara malorienterad, malinriktad eller malstyrd i en foretagsvarld? Galler det som ett
évergripande mal, eller delas det in i avdelningsvis eller gar det sa langt ner som pa
individniva? Hur sker kommunikationen och informationsspridningen ut nar foretag arbetar
enligt detta arbetssatt? Det ar har vi anser att forskningen brister och att vart intresse
skapades. Den existerande forskningen kring mal ar valdigt normativ och har inte uppdaterats
pa en tid. Att det saknas en nyare och mer deskriptiv approach hur ett foretag, deras
avdelningar och individer arbetar med olika mal och hur denna malorientering ska genomsyra

alla nivaer i foretaget.

Genom att undersoka ett produktionsforetag med uppbyggda avdelningar och individer som
ar utplacerad kring ett forutbestamt produktionsflode ar vara forhoppningar att utoka
forstaelsen for anvandningen av mal. Utover detta vill vi aven undersoka om faktorer som
kommunikation, relationer och information har en koppling till arbetet med mal som

litteraturen havdar.

Vi har valt att underscka ett produktionsforetag som faller inom ramen for var
problemformulering. Foretaget har ett planerat fysiskt flode, med ett flertal olika avdelningar

och individer dé&r det finns olika typer av relationer och kommunikationskanaler.

> www.di.se , 2014-03-27
® www.ebscohost.com , 2014-03-27
’ B. Rombach, 1991
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Avdelningarna ar uppbyggda kring det planerade flode och har individuella prestationer och

mal som mats.

1.3 Syfte
Uppsatsens syfte ar att undersoka och skapa en stérre forstaelse for hur ett produktionsforetag
med olika avdelningar arbetar malorienterat. Detta gor vi genom att undersoka ett specifikt

produktionsforetag med separata avdelningar och olika nyckelpositioner.

1.4 Fragestallningar

Utifran introduktionen, problemdiskussionen och syftet ovan har vi formulerat féljande
fragestallningar:

Vad blir konsekvenserna nar individer och avdelningar arbetar med mal?

DA litteraturen namner att malorientering ar kopplat till faktorer som kommunikation,

relationer och information, i vilken utstrackning, hur och varfor?

1.5 Disposition

Uppsatsen ar uppbyggd kring sex kapitel. | kapitel 1 ger vi en 6vergripande bild av vad
uppsatsen kommer att behandla. Vi tar har upp bakgrunden och problematiken kring de valda
amnena, hur dessa star till grund for syftet med var studie och de valda fragestallningarna. |
kapitel 2 diskuterar och argumenterar vi kring valet av metodik kopplat till de utvalda
fragestallningarna och beskrivning av tillvagagangssatt under studiens gang for att uppna
uppsatsens syfte. Har diskuteras ocksa vart val av empiri, samt det ges en
verksamhetsbeskrivning pa det utvalda foretaget dar empirin insamlats. Var teori kommer att
behandlas och presenteras i kapitel 3. De teorier vi primart kommer anvanda 0ss av och
applicera pa var empiri & malteori. Sekundér teori ar kommunikationsteori, relationsteori och
informationsteori. | kapitel 4 hanteras och redovisas var empiri som insamlat under uppsatsen
gang. Vidare i kapitel 5 kommer empirin analyseras med hjalp av utvalda teorier och
modellerna. Avslutningsvis i kapitel 6 sammanstéller vi undersdkningen i en slutsats och i en

slutdiskussion, samt ger forslag till framtida forskning.



2. Metod

Detta kapitel syftar till att presentera och motivera vart val av metodik. Kapitlet inleds med
en argumentation till att studien ar kvalitativ och att den riktas mot att utéka forstaelsen for
malorientering. Darefter presenteras en redogorelse for uppsatsens arbetsgang och
tillvagagangssattet vid val av urval, insamling av empiri och teori. En kort
verksamhetsbeskrivning inkluderas &ven i kapitlet. Detta for att lasaren ska fa en inblick i
foretagets utformning och darmed en djupare forstaelse for studien.

2.1 Kvalitativ studie och forstaelse orienterat

Enligt det syfte och de fragestallningar vi formulerat och skall undersoka, anser vi att en
kvalitativ forskningsmetod &r att féredra och mest anvéndbar framfor en kvantitativ. En
kvalitativ metod och approach underlattar denna typ av informationsinsamling som ska goras
i denna studie. Vi &r ute efter ledningens och de anstélldas perspektiv pa hur foretaget arbetar
malorienterat, dess koppling till deras kommunikationskanaler, relationerna som finns och
informationsspridningen, samt vilken utstrackning dessa faktorer ar kopplade. Déarefter
kommer den insamlade empirin sta till grund fér vér analys och slutdiskussion®. I studien
analysera vi arbetssattet kring mal inom ett utvalt foretag och undersoker ett antal olika
faktorers koppling till malorientering. Darmed finns det inget fardigt teoretiskt ramverk som
gar att applicera. Det kraver en kombination av ett flertal olika forfattares teorier,
undersokningar och modeller. Vi har darmed ett 6ppet forhallningstétt till empirin och de
teorier som gar att applicera i analysen och skapa sig en slutsatsdiskussion. Majoriteten av

teorier valdes ut innan empiriinsamlingen och resterande bestamdes under arbetets gang.

Till skillnad fran en kvantitativ studie, som lyfter fram precisionen och tillforlitligheten i form
av reliabilitet och validitet, vill vi med var kvalitativa studie sakerstélla trovardigheten. Da
kvantitativa studier har som mal att vara generaliserbara kan vi med var kvalitativa studie inte
generalisera i samma utstrackning, da var studie fokuserar pa att ta fram en djupare
forstdelse”. Darmed ar 6verforbarheten av var studie ndgot begransad. Vi vill uppmarksamma
att studien inte gar att 6verfora eller applicera till alla féretag som arbetar med malorientering
eller malstyrning, da exempelvis ett serviceforetag arbetar helt annorlunda jamfort med ett

produktionsforetag. Var studie har for avsikt att ge bidrag till en 6kad forstaelse for arbetssatt

® A. Bryman, 2011
® M. Alvesson & K. Skoldberg, 2007



malorienteringen i produktionsverksamhet, dock anser vi att malet for att skapa forstaelse for

detta arbetssatt ar viktigare an de faktiska resultaten vi far fram®.

2.2 Fallstudie

Enligt forfattaren Yin'* kan fallstudier delas in i kategorier om “explanatory”, “exploratory”
och “experimental”. Syftet med dessa kategorier ar att de ska analysera och forsoka att
besvara fragan om hur och varfor. Var studie gar under kategorin “explanatory” fallstudie,
eller en sa kallade forklarande fallstudie, dar arbetsgangen syfte ar att arbeta utifran det
namnda perspektivet och syftet ovan; hur och varfér. Yin'? definierar dven en fallstudie som
en undersokning av ett fenomen i sin realistiska och naturliga miljo. For att fa en djupare
forstaelse kring hur vart utvalda foretag anvander sig av malstyrning kravs det en djupgaende
och mer detaljerade bild 6ver foretaget, en verksamhetsbeskrivning som kommer tas upp
nedan i Urvalet. Foretaget eller “studieobjektet” kan klassas som komplext da det har en
mangd individer som ar indelade i olika avdelningar som féljer ett fysiskt produktionsfldde.
For att skapa béasta mojliga forutsattningar och utfall for vart syfte och fragestallningar har vi
darfor, med stod av ovanstaende teorier och argument, valt att genomféra en kvalitativ

fallstudie.
2.3 Urval

2.3.1 Val av foretag

I vart val av foretag fanns det riktlinjer och egenskaper vi var tvungna att ta i beaktning da vi
utgar ifran vart syfte och fragestéllningar. Foretaget var tvunget att vara av storre art, da dessa
i regel har en storre personalstyrka med flera olika avdelningar, exempelvis; inkop, salj eller
olika produktionsavdelningar langs ett flode. DA vi laser logistik och har grundkunskap om
branschen insag vi tidigt att ett produktionsforetag var idealet for var studie, ett foretag som
har ett fysiskt flode som avdelningarna foljer och arbetar kring. Vi skrev en kort presentation
om oss sjélva, en syftesforklaring med vart arbete och en forfragan om att fa genomfora var
studie hos dem. Dérefter borjade vi soka efter foretag som passade studies Kriterier. Vi
anvande sokmotorer som google®® och allabolag'®. Darefter skickade vi var forfragan via mail
eller ringde upp och bad att fa tala med eventuell kontaktperson for examensarbete, de foretag

som valde att svara hade i regel inte tid eller kunde inte ta emot oss. Vi borjade da undersoka

M. Alvesson & K. Skoldberg, 2007
1 R. Yin, 2009
2 R. Yin, 2009
B www.google.se , 2014-03-04
14 www.allabolag.se , 2014-03-10
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vara egna natverk och kontakter, detta gjorde att vi kom i kontakt med Fabrikschefen pa Dole
Fresh Cuts har i Helsingborg. Han fann vart arbete och syfte intressant och kunde ta emot oss.

2.3.2 Verksamhetsbeskrivning Dole - Dole Fresh Cuts AB

Dole Fresh Cuts ingar i en koncern bestaende av fyra bolag som representerar Dole Food
Company Inc. De 6vriga tre systerbolagen & AB Banan-Kompaniet, Saba Blommor AB och
Saba Frukt & Gront AB. Tillsammans forser de den svenska dagligvaruhandeln med féarsk
frukt, blommor och fardigskuren sallad. Deras koncept "Dole fardigskuren sallad”
utvecklades kring millenniumskiftet. Dole Fresh Cuts produktionsanlaggning byggdes i
Helsingborg och borjade ar 2001 att producera fardigskuren, fardigskoljd och paketerad
sallad. Produktionen bygger pa ett unikt koncept som innebar att sallad och gronsaker skéljs i
rent vatten, torkas skonsamt och packas i pasar som andas. Doles Fresh Cuts 6vergripande
mal &r att 6ka konsumtion av sallad och se till att den &r tillgangligt aret runt for alla. Deras
vision pa lang sikt ar att bli den storsta frukt- och gront-kategorin i frukt- och gront-
avdelningen. Som 6vergripande delmal har Dole Fresh Cuts att vara ledande inom branschen
genom effektivitet, kvalitet och lyhordhet. Dessa kérnvérden ska genomsyra alla funktioner
och individer. Ytterligare ett delmal pa Dole Fresh Cuts &r att de ska ha marknadens basta
kvalité. Viktiga delar for deras framgang ar bra ravaror, en skonsam process och en
forpackning som andas optimalt. Att uppréatthalla en obruten kylkedja i alla led &r en
forutsattning for att salladens fina kvalitet ska besta anda fram till tallriken. De arbetar

aven aktivt med att forebygga negativa effekter pa miljo, halsa och sakerhet. Som policy har
de att vara snabb i sin respons till kunder, saval externt som internt. For att uppfylla samtliga
mal kravs det en stravan efter ett arbetsklimat och en mentalitet hos alla medarbetare att vaga

prova, ifrgasatta och ta ansvar for sin och féretagets 6nskan att standigt bli battre>.

2.3.3 Utvalda respondenter

De respondenter vi valt att intervjua &r anstallda inom foretaget och arbetar inom olika
avdelningar. Detta for att vi vill skapa oss en bredare bild 6ver hur samtliga anstéllda inom
foretaget anser hur arbetsprocessen med mal ser ut. Men aven hur kommunikation,
information och interna relationer relateras till processen. Genom att vi intervjuat personer
inom varje avdelning har vi fétt ta del av de brister de sjalva anser finns inom avdelningarna
och vad det kan bero pa. Vilken information de kanske saknar for att utfora sina
arbetsuppgifter, barriarer, kommunikationsproblem etc. Nedan f6ljer en tabell (Tabell 2:1)
Over samtliga intervjuobjekt dar information ges om vilken arbetsuppgift de har, vilken

1 www.dole.se/sv/Dole-Fresh-Cuts/ , 2014-04-04
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avdelning de tillhor, kon och alder. Detta gor vi for att skapa en forenklad och 6vergripande

bild 6ver vilket urval vi har i empiriinsamlingen.

Kon Alder Avdelning Arbetstitel
Kvinna 33 Planeringsavdelning  Planeringschef
Man 33 Inkdp Inkdpschef
Kvinna 47 Trim Forsteman
Kvinna 24 Kvalitetsavdelning Kvalitetstekniker
Man 58 Lager Lagerchef

Man 28 Lager Lagerarbetare
Kvinna 44 Varumottagning Kvalitetskontrollant
Man 53 Centrifug Forsteman
Kvinna 42 Pack Forsteman

Man 46 Pack Maskinomstéllare
Tabell 2:1

2.4 Data insamling

Majoriteten och grunden av var empiri insamlas fran ett flertal intervjuer som genomfordes
med de olika nyckelpersoner/respondenter som &r namnda i modellen ovan. Denna
empiriinsamling kommer styrkas och kompletteras genom ett fatal deltagande observationer
som tar plats pa de avdelningsmotena som sker dagligen i foretaget. Detta komplement gor vi
for att inte enbart fa med intervjuobjektens tankar och asikter om hur foretaget arbetar, hur
informationen sprids, kommunikationen sker etc. Vi vill dessutom skapa 0ss en egen bild av

hur verkligheten ser ut for foretaget internt genom dessa deltagande observationerna.

2.4.1 Intervju

Da vi har klassat och valt att utforma var fallstudie enligt den kvalitativa metoden ansag vi att
intervju utformningen och designen bor hallas inom samma struktur och kommer dérmed vara
kvalitativ. Enligt Bryman™® ar en kvalitativ design det mest naturliga valet da det l4ttast kan
kopplas till kvalitativ metod och forskning. Strukturen och genomférandet av intervjuerna
utformades som en semistrukturerad intervju'’. Detta medfor att ordningsfoljden och
uppldgget i intervjun nédvéndigtvis inte behdver foljas till punkt och pricka. Denna metod gor
att vi kan anpassa vara fragor efter vad respondenten svarar och stalla en foljdfraga eller gora
en fordjupning i sjalva fragan och utveckla svaren. Denna utformning och metod goér att vi

kan leda respondenten att utveckla vad denna menar. Detta gér en semistrukturerade intervjun

' A. Bryman, 2011
Y A. Bryman, 2011
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mer flexibel i denna typ av fallstudie jamfort med den kvantitativa da den ger mojligheten att

ga djupare in i vissa fragor och eventuella teman.

2.4.1.1 Intervju genomforande

Samtliga intervjuer genomfordes pa Dole Fresh Cuts produktionsanlaggning. Vi fick tillgang
till ett eget mindre konferensrum dér vi kunde genomfora intervjuerna i en stillsam och ostérd
miljo. Detta var till var fordel da respondenterna kunde slappna av och intervjuerna kunde
genomforas i ett strack utan att avbrytas av nagra storande moment. Intervjuerna delades upp
pa tre olika tillfallen, 10 april, 22 april och 23 april. Vi fick anpassa oss efter nar foretaget
hade tid att undvara sin personal till vart forfogande. Anledningen till att tillfallen delades upp
pa flera dagar var att personerna vi intervjuade inte kunde komma ifran sina arbetsuppgifter
pa formiddagen da trycket ar som storst. Framsta anledningen till detta var att pasken kom

mellan vilket innebar att de hade en sasong topp och kunde inte undvara nagon personal da.

Innan vi startade intervjuerna talade vi kortfattat om var utbildning, examensarbete och vart
valda amne. Vi bestamde oss att inte beratta for mycket om vart syfte med arbete, utan tog det
mer i korta drag, detta for att vi ville att respondenterna skulle kunna svara fritt och inte
forsoka svara till var fordel. Varje intervju utfordes enligt den namnda semistrukturerade
metoden’®. Vi hade gjort frdgorna 1 forvdg och utgick frén detta "manus”, men vi kunde dven
lagga till foljdfragor, fordjupa fragan eller stalla nya fragor mitt i som var relevanta. Under
intervjuernas gang kravdes det improvisation fran var sida, da respondenterna inte svarade
fullt ut pa varje fraga eller inte forstod inneborden av den. Omformulering eller fordjupning
fick ske lite om vartannat. Vi noterade &ven att respondenterna ibland gick “off topic”, de
drog fragan at ett helt annat &mne och fick styras tillbaka till sjélva fragan som var stalld. For
att fa sa hog reliabilitet och tillforlitlighet som majligt var vi noga med att alla respondenter i
intervjuerna svarade pa samma fraga och att vi var tydliga med att forklara svara begrepp for
att undvika att respondenten missuppfattade en fraga och darmed gav oss ett missledande svar
som inte var relevant for var studie. Efter intervjuerna har vi transkriberat materialet som
insamlats och omvandlat det till relevant empiri. Vi har inte tagit stallning forhallande till
ledningen/foretaget, avdelningarnas eller individernas parti. Avsikten har varit att forsoka fa
fram olika perspektiv och asikter inom foretaget, bade pa lednings-, avdelnings- och

individniva gallande mal och dess konsekvenser i ett foretag.

2.4.2 Deltagande observation
Som komplement till intervjuerna har vi valt att gora ett fatal deltagande observationer. Detta

for att vi sjalva vill skapa oss en uppfattning om hur kommunikationen, informationen och

¥ A. Bryman, 2011
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relationerna ar kopplade till Doles malarbete. Genom att anvanda oss av ytterligare en metod
for empiriinsamling starker vi samtidigt trovardigheten i studien. | den deltagande
observationen utfor vi tvé olika former av handlande™ vilket kan variera i vilken grad vi utfor
det, den deltagande delen och den observerande. | vart fall kommer vi ga in i rollen som
observatorer vilket kommer begransa oss att forsta meningen med sjalva kommunikationen
som sker. Detta ser vi inte sa nagon nackdel da vart mal &r att studera hur de interagerar med
varandra p& daglig bas och hur de arbetar med mal. Enligt Skjervheim® handlar den
deltagande observationen om att engagera sig i manniskorna, att studera och forsta sig pa
deras varld. Vi kommer forhoppningsvis fa inblickar i samtligas varld inom foretaget da vi
intervjuar medarbetare inom olika nivaer och som har olika ansvarsomraden. Ytterligare en
forskare, Becker®*, menar p4 att en deltagande observation ger ett battre resultat ur en rad
olika synvinklar, &n om enbart intervjuer skulle genomforts. Han menar dven att i specifika
fall far man som observator tillgang till data som man annars inte skulle fatt genom enbart
intervjuer. Darav anser vi att det 6kar trovardigheten for vart arbete genom att anvanda den

deltagande observationen i kombination med intervjuerna.

2.4.2.1 Observation genomforande
De deltagande observationerna tog plats den 22, 23 och 25 april pa Dole Fresh Cuts

produktionsanlaggning. Samtliga méten utspelade sig pa samma plats, vilket var pa
produktionsanlaggningens forsta vaning i ett rum som tillnorde lagerledningen. Vid dessa tre
observationstillfallen fick vi vara med pa foretagets avdelningsmote vilket innebar att minst
en representant fran varje avdelning fanns pa plats samt medlemmar ur ledningsgruppen.
Under dessa tillfallen fick vi se hur personalen interagerade med varandra och diskuterade
problem eller kommande forandringar som skulle ske. I varje moéte fick de utvalda
representanterna fran avdelningarna kort beratta om nagot som hant eller funderingar som de
haft, darefter diskuterades detta gemensamt i gruppen och hur det skulle 16sas. Vi fick inte
tillatelse att spela in eller fora notiser under samtliga méten da de bland annat diskuterade
interna nyckelsiffror och strategier. Vi fick efterat skriva ner en trovardig beskrivning om vad

vi observerat.

K. Fangen, 2013
4. Skjervhem, 1996
' H. Becker 1970
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3. Teoretisk referensram

Vart mal med detta kapitel ar att presentera vara vetenskapliga utgangspunkter och motivera
val av teorier, vilka kommer ligga till grunden for var analys. Eftersom vart syfte ar att
undersoka hur ett specifikt produktionsféretag arbetar malorienterat kommer vara priméra
teorier handla om mal. Sekundara teorier kommer vara kommunikation, relationer och
information, da detta ar faktorer som har en koppling till malorientering enligt malteori.

3.1 Malteorier

| denna teoretiska del om mal vill vi presentera olika aspekter och lyfta fram foretagsmal pa
flera nivaer. Hur foretag generellt arbetar mot dessa mal, men aven vilka negativa eller
positiva konsekvenser och utfall som kan uppsta. Utdver detta vill vi aven ta upp vilka
misstag foretag ska undvika vid malarbete, varningstecken, de mest forekommande

konflikterna och hur ledningen kan motarbetar dessa.

Inledningsvis i denna teoridel kommer vi lyfta fram forfattaren Rombach?®? synsatt och
beskrivning pa vad malstyrning &r. Detta gor vi for att ge en kort och samlad bild vad
malstyrning innebar. Darefter kommer malstyrning pa individniva férklaras, dar vi kommer
att presentera en argumentation om varfor de bor undvikas. Malstyrning kommer sedan att
visas pa avdelningsniva och att detta &r ett sétt att oka avdelningarnas prestationer, men
samtidigt skapas det indirekt ett revirtank. Vidare kommer mer 6vergripande malstyrning pa
foretagsniva lyftas fram dar det havdas att foretagen maste gora samtliga individer
involverade. Detta for att skapa en forstaelse for slutmalet vilket genererar ett storre
engagemang. Det kommer visas att foretagen lyckas med detta med hjalp av 6ppna
kommunikationskanaler, ett argument till varfor vi har valt att involvera

kommunikationsteorier i var studie.

3.1.1 Malstyrning, filosofi och teknik

Vad ar mélstyrning? Férfattaren Rombach® har gjort en samlingsstudie kring &mnet som
framforallt tar upp dess definition och anvandning i foretagsvarlden. I studien ha Rombach
kommit fram till att det finns inte finns en bestamd definition pa svart och vitt, utan att
definitionen skapas i 6gonblicket foretaget i fraga kommer fram till vilket syfte malstyrningen
skall anvandas till. Malstyrning &r precis vad foretaget vill att det ska vara, Rombach teori ar

att malstyrning anvéands som filosofi eller som teknik.

22 8. Rombach, 1991
3 B. Rombach, 1991
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Malstyrning som filosofi eller teknik &r att organisationens ledning ska formulera mal,
medarbetarna ska involveras i processer och darefter arbeta for att uppna malen. Malstyrning
som teknik &r ett systematiskt tillvagagangssatt for att na 6nskvarda resultat, genom att stalla
upp specifika mal som ska g& att mata och utvardera®. Nufértiden anvander sig féretag ofta
en kombination av bada tva, filosofin for att formulera en exempelvis en malvision och
tekniken for att kunna mata sina prestationsmal. Nagot som &r av vital roll vid uppséattning
och anvandning av mal, oavsett vid filosofi eller teknik, &r att sétta realistiska och begripliga
mal. Detta skapar generellt ett positivt organisationsklimat® nar malen bestams men forenklar

aven vid uppféljning och utvérdering.

3.1.2 Individmal - att skapa sig problem
Allt eftersom en organisation véaxer kan den inte endast anvanda sig av ett 6vergripande mal

»28 53 kallade delmal. Dessa ska spridas ut pa olika

utan maste delas in i ”subgoals
avdelningar, nivaer och individer. Dessa mal ska ha som syfte att generera maximal vinst och
overleva i en hart konkurrerande bransch, havdar Nauta och Sanders?’. Fér den enskilde
anstallde kan detta delmal innebara ett individmal. Att sétta individmal ar ett kant satt att 6ka
produktiviteten hos manniskor da det anses positivt att arbeta mot mal och ger en kénsla av
sjalvkontroll dver sitt arbete?®. Samtidigt 4r ocksa har foretag bor leta efter varningstecken om
de delar ut for mycket mal, att koordinationen glider isér, kommunikationen bérjar brista och

problemen borjar uppsta i form av egoistiskt- och individuellt arbete om prestationer®.

Med mal pa individniva borjar individen begransa sin fokus och gldmma bort att arbeta mot
helheten, ett egoistiskt tank borjar véxa fram®. Denna intensiva fokus kan géra manniskor
blinda for viktig uppdykande information och fragor som verkar orelaterade till malet, men &r
av vital roll for foretagets mal. En del forfattare® havdar till och med att dessa problem som
uppstar ar forutsagbara nar foretag anvander sig att malsattning for att 6ka sin prestanda och
att dessa problem &r oundvikliga. Att malsattning bor forskrivas selektivt, Gvervakas och
foljas upp. Storre organisationer moter det svara problemet genom att samordna alla mal och
aktiviteter som &r utlagda pa deras individer. Da individer oftast som namnt ovan endast
fokuserar pa sina individuella uppgifter och gldmmer det mest priméra for organisationen, att

overleva och gora vinst. Detta ar ett stort problem da de individuella malen oftast inte &r

** B. Rombach, 1991

2 L.D. Ordo'n"ez et al, 2009

%% A. Nauta & K. Sanders, 2001
*’ A. Nauta & K. Sanders, 2001
8. Rombach, 1991

2 |.D. Ordo'n"ez et al, 2009

% A. Nauta & K. Sanders, 2001
31 .D. Ordo'n"ez et al, 2009
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kompatibla med avdelningens som i sin tur inte alltid stdmmer 6verens med organisationens
mest primara mal®.

3.1.3 Avdelningsmal - revirtank & misstro

En effektiv samordning av de olika avdelningarnas mal &r avgérande fér organisationens
formaga att maximera sin kapacitet och generera maximal vinst. Dock kan manga problem
uppsta som hindrar denna samordning mellan avdelningar. Manga av dessa
samordningsproblem kan ses som konflikter eller dilemman, dar ett mal, sasom flexibilitet,
uppfylls pa bekostnad av ett annat mal, till exempel effektivitet. ”Intergroup™* konflikter &r
valkanda konsekvenser av upplevda malskillnader mellan avdelningar. Till exempel en
marknadsforingsavdelning som har en stark, tro, fokus pa kundservice och langsiktiga
relationer, men dar kollegor fran planering/prognoser eller produktionen inte delar deras tro
och fokus. Detta resulterar i att marknadsavdelningen kommer narma sig sina 6vriga kollegor
med misstanksamhet och kommer tolka manga av deras handlingar och beslut som bevis pa
att de inte bryr sig om att tjana kunden och relationen, utan endast fokuserar pa sitt eget.
Avdelningarna kan nastan delas in i revir och de delar bara med sig av information och

kommunicerar med “sina egna medlemmar”*,

3.1.4 Overgripande - normer som bekimpningsmedel

Da foretag i regel ser olika ut finns det generella tips och tumregler som en foretagsledning
kan anvanda sig av och som &r applicerbar vid samordnings- och kommunikationsproblem®.
Dessa tips och tumregler géller vid anvandning av mal pa individ-, avdelnings- och
foretagsniva. Syftet med dessa ar att forandra organisationsklimatet och normerna s att alla
individer &r inriktade mot gemensamma mal. Samspelet mellan organisationens normer och
malsattning &r sarskilt viktig, en etisk norm kan tygla den skadliga effekten av att satta mal,
men samtidigt kan anvandning av mal paverka organisations normer. En norm som kan
innebéra att nar foretaget anvander sig av malsattning skapas det ett fokus pa slutmalet,
snarare an medlet att na dit. Med andra ord att satta mal hindrar etiskt beslutsfattande genom
att gora det svarare for de anstallda att kanna igen etiska fragor och lattare for dem att
rationalisera oetiskt beteende®. Utdver att se 6ver sitt klimat och normer géller det att infora
en mjukare “human relation”, utveckling av prestandasystem som malstyrning samt
omstrukturering fran funktionell till processorienterad layout. Oavsett I6sning sa trycker

forfattarna pa att syftet ska vara detsamma: att organisationen ska fungera som en

2 A. Nauta & K. Sanders, 2001
* A. Nauta & K. Sanders, 2001
% B.B. Boyd, 1965
% B.B. Boyd, 1965
% L.D. Ordo'n"ez et al, 2009
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valintegrerad organism, i vilka alla delar ska bidrar till det mest priméara malet for
organisationen, att 6verleva®’. Dock kan detta betyda olika beroende pé féretag och bransch.

3.1.5 Delaktighet och forstaelse for slutmalet med malstyrning

Det &r visat att genom att gora individen delaktig i sjalva malprocessen skapar sig denna en
storre forstaelse for slutmalet, vad syftet med arbetsprocessen &r, vad konsekvenserna blir av
handlandet. Men &ven att personen i fragan far en kansla av att den lilla delen som gors i
kedjan ar av vital roll for det stora hela®. Detta gor att foretag kan skapa mél som formar en
kansla av gemenskap ndr man som anstélld i ett foretag vet om att naste person arbetar mot
samma slutmal och tinker till foretagets bista, si kallade “priming goals™®. Detta &r en
positiv effekt av malstyrning, att ta bort barridrer och éppna upp kommunikationsflodena.
Med malstyrning och en forstaelse for processen som leder till slutmalet far ett foretag en
forbattrad intern kommunikation, vilket i sin tur leder till forbattrad planering och battre

informationsspridning®.

3.2 Kommunikationsteorier

Som diskuterats och visats i ovanstaende malteorier & kommunikation en huvudingrediens i
konceptet malorientering. Efter att ha studerat artiklar relaterade till mal gar det tydligt att se
kopplingen mél och kommunikation, att de antingen &r beroende av varandra eller har en
koppling pa nagot vis. Darfér argumenterar vi for att kommunikationsteorier &r en vasentlig
del av var studie som kommer 6ka forstaelsen for hur foretag arbetar malorienterat. Utéver
detta kommer vi aven trycka pa att de kan forbattra sina arbetsprestationer med 6kad

kommunikation pa olika nivaer.

3.2.1 Grunder i kommunikation

Dé malteorin tar upp att kommunikation ar en vital faktor vill vi lyfta fram hur en
kommunikationsprocess kan se ut. Vi utgar ifr&n hur denna sprocessen ser ut utifran Nitas*
modell. Enligt forfattaren anvénds féljande element som beskrivs (Figur 3:1) for att

kommunikation ska ga att genomfora.

* A. Nauta & K. Sanders, 2001
¥ A. Shantz & G. Latham, 2011
¥ A.Shantz & G. Latham, 2011
*B. Rombach, 1991
*' M.A. Nita, 1999
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Figur 3:1 Graphic representation of the process of communication*

Utifran ovanstaende modell (Figur 3:1) kan kommunikation ske i en liknande process. Dock
maste det poangteras att om denna process ska genomforas kraver det ett svar av mottagaren.
Om fallet skulle vara sa att séndaren inte far nagon respons av mottagaren, anses detta som
ren information som levererats. Detta resulterar i att endast ett fatal individer vill och kan
arbeta malinriktat. 1 de fall alla inte &r insatta och kommunicerar med varandra for att lattare
nd de gemensamma malen, kommer de aldrig kunna nd upp till dem*?. Detta kan delvis bli
problematiskt da manniskor som har sitt ursprung i olika lander och kulturer kommunicerar
med varandra, tolkar, uppfattar och reagerar pa olika satt pa grund av kulturella skillnader

men &ven pé grund av erfarenheter®*.

3.2.2 Overgripande intern kommunikation
Da var studie syftar till att undersoka det malorienterade konceptet och utoka forstaelsen
kommer vi nedan presentera intern kommunikationsteori. Detta pa grund av malteori ovan

visat att internkommunikation kréavs for att mojliggora och lyckas med detta koncept.

| den dynamiska varld som foretag idag lever och konkurrerar i, kravs det for en hallbar
Overlevnad att den interna kommunikationen och relationerna inom foretaget ar utarbetat och
vélstrukturerat *°. Den interna kommunikationen anvands dock inte enbart fér en hallbar
Overlevnad for foretaget, utan &ven for att motivera och gora medarbetare delaktiga i det
dagliga arbetet som sker“®. Detta leder &ven till att olika medarbetarna som arbetar inom olika
avdelningar pa en arbetsplats far stérre insikt i varandras arbete, genom den kommunikation

som sker.

** M.A. Nita, 1999
** B.B. Boyd, 1965
* p. Chitakornkijsil, 2010
** G. Ligeti & A. Oravecz, 2009
B Larsson, 2008
19



Larsson*” anvander sig av Katz och Kahns*® modell for att fordjupa sig i hur
kommunikationen sker inom en organisation, dar forfattarna har identifierat tre olika
riktningar av hur kommunikation sker internt. Vi finner dessa kommunikationsriktningar
intressanta att studera, da arbete kring foretagets dvergripande mal maste genomsyra samtliga
nivaer och positioner. Dessa olika riktningar ar nedatriktad, uppatriktad samt horisontell. Den
nedatriktade kommunikationen handlar om hur ledningen inom en organisation
kommunicerar med anstéllda lagre ner i hierarkin och pa olika nivaer, exempelvis
arbetsdirektiv eller Gvrig information. Motsatsen till detta &r den uppatriktade som behandlar
kommunikationen fran de lagre nivaerna till de hogre, exempel pa detta kan vara reaktioner
eller fragor angaende direktiv som ges fran de hogre nivaerna. Den sista riktningen,
horisontella, handlar om hur medarbetare pa samma niva kommunicerar med varandra. Skulle
vi finna i var analys att det brister i riktningarna, eller att dessa kommunikationsriktningar inte
existerar, kan det mycket val vara en orsak till problematiken att formedla ut malen, det vill

sédga om det finns interna kommunikationsproblem.

3.2.3 Kommunikation mellan olika hierarkier - vertikala riktningen

Eftersom vi undersoker hur ett produktionsforetag arbetar malorienterat argumenterar vi dven
for att det &r av stor vikt att undersoka hur kommunikationen &r mellan de olika hierarkierna
da malformuleringen sker hos ledningen. Fungerar inte kommunikationen i hogsta hierarkin,

hur ska den da fungera i de lagre?

Holm* har i sin studie undersokt kommunikationen i det vertikala ledet, mellan avdelningar
och hierarkier pa ett och samma foretag. Detta eftersom det oftast finns spanningar mellan
dessa hierarkier, olika utbildningsnivaer/kompetensskillnader och hogre/lagre motivation hos
personalen som arbetar dar™. Resultatet av dessa studier visade p& att grunden till en
bristande kommunikation eller ingen kommunikation éver huvud taget berodde pa att
personalen inom de olika avdelningarna anvénde sig av ett annat slags ’sprak” och
kommunikationssatt™. Aven forstaelsen for hur arbetsprocesser skulle hanteras var
annorlunda samt att motivationen var en av de faktorer som paverkade en bristande
kommunikation. Detta &r en av de aspekter vi ar intresserade av inom kommunikation och
som vi anser har en koppling till malorientering, hur man som individ véljer att se och tolka
mal olika. Detta blir problematiskt eftersom att en gemensam forstaelse och god

kommunikation mellan nivaer och avdelningar kravs for gemensamma organisatoriska mal

L. Larsson, 2008
*®D. Katz & R. Kahn, 1978
*>0. Holm, 2006
> D.0. Wilson, 1992
>1 0. Holm, 2006
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ska uppnas™, aven om de inom avdelningar arbetar separerat och inte som en gemensam

enhet.

3.2.4 Kommunikation mellan avdelningar - horisontella riktningen
Kommunikationen mellan avdelningar, den horisontella riktningen som diskuterades tidigare,
anser Boyd>?, handlar framforallt om att skapa sig en forstaelse fér andra manniskor. Det gar
inte enbart att forlita sig pa tekniken och att denna ska l6sa kommunikationsproblem, det ar
individen i sig som kan mojliggdra en god kommunikation. Vi argumenterar for att studera
mal maste man ga in pa djupet inom de olika riktningarna, den vertikala och horisontella, for
att undersoka hur foretag mojligtvis arbetar malorienterat inom de olika riktningar och var
bristerna kan synliggoras. Kommunikationen i dessa olika riktningar blir pa sa vis betydande
for var analys och arbetsprocess i forstaelsen for hur ett specifikt produktionsforetag arbetar

malorienterat.

Boyd trycker pa vikten av att arbeta tillsammans inom olika avdelningar i harmoni for att vara
I6nsam i en konkurransdrabbad marknadsindustri. | detta fall krévs det en god
kommunikation och forstaelse for varandras mening och insatser i foretaget. Nagra av de
vanligaste problem med intern kommunikation och svarigheterna som finns inom olika och
mellan avdelningar 4r**: bristen pa forstaelse av ansvar, behovet och problem fér andra

avdelningar, bristen pa spridandet av ny information och skillnader i utbildningsnivaer.

3.2.5 Interaktioner genererar och utvecklar relationer

Vi argumenterar for att relationen mellan tva foretag dar det kan ske ett informationsutbyte
kan harledas vid relationen mellan tva individer eller tva avdelningar inom en och samma
organisation. Anledning till varfor vi valjer att studera de interna relationerna ar for att
forsoka finna samband mellan de olika hierarkier och avdelningar pa foretaget. Hur
relationerna ar kopplade till ett foretags arbete med mal. Bara for att avdelningar i mellan
enbart har kontakt med varandra behdver inte betyda att det har en forstaelse for varandra och
pa sa vis kan de omojligt veta hur de ska arbeta i harmoni, vilket diskuterades innan, for att na
de Overgripande malen. Styrkan i relationerna beror pa graden av 6msesidigt beroende och pa

graden av uppdelning mellan féretag, avdelningarna och individer®>.

Genom att ett foretag Oppnar upp kommunikationskanalerna mellan individerna och

avdelningar i foretaget delar med sig av information till sina 6vriga medarbetare tvingar

> D.0. Wilson, 1992
>3 B.B Boyd, 1965
>* B.B Boyd, 1965
> M. Subramony, 2012
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ledningen sina anstallda att interagera med varandra. Har visas en koppling till den teori
Boyd>® tar upp nar han visar konsekvensen av malorienterat arbete, d& avdelningar inte
kommunicerar med varandra och inte sprider information. Detta kan vara allt fran den
vardagliga driften till att arbeta gemensamt i projekt eller allman problemldsning. Syftet ar att
det ska skapas relationer®” mellan individerna och att det ska byggas upp ett fértroende. Detta
i sin tur leder till lattare moten, det utvecklas en forstaelse for varandras arbete, motiverar det
vardagliga arbetet och lattare kan mota varandras behov for att kunna I6sa och underlatta

varandras arbetsprocesser.

3.3 Informationsteorier

I denna avslutande del i teorikapitlet presenterar vi vad information faktiskt &r och hur
spridning av information sker inom féretag. Ovanstaende har det klargjorts sambanden men
samtidigt skillnaden i kommunikation-information. Enligt malteori finns det en koppling
mellan informationsspridning och framgangen eller motgangen i arbetet med mal. Darfor
argumenterar vi att det ar vasentligt att ha med informationsteori i var studie for en utokad

forstaelse for malorientering.

3.3.1 Vad ar information?

Enligt kommunikationsvetenskapligt sprakbruk®® som separerar termerna kommunikation och
information, menar pa att kommunikationsprocessen handlar om séndare — budskap —
mottagare processen vilket diskuterades i tidigare kapitel. Information i detta fall &r
budskapets innehall och inte handlingen. Vidare gar det att fordjupa sig i vad information
egentligen ar, da man inom olika professioner kan anse att ordet information har olika
betydelse®®. Exempelvis kan ekonomer anse att information primért handlar om kapital,
arbetskraft, ramaterial. En fysiker anser information handlar om hur massans samband med
energi ser ut, medan en socionom kanske anser att information &r en produkt av samhéllet. Pa
sa vis anser aven vi att det mojligtvis kan fungera internt pa ett foretag mellan olika
avdelningar. Personalen inom de olika avdelningar har olika synsatt och tankar om vad
information egentligen ar och pa sa vis blir det intressant for oss att understka hur de delar
med sig av information och vad deras information handlar om. VVad &r information for dem

och forenklar denna information deras arbete inom ett malorienterat foretag?

>® B.B. Boyd, 1965
7M. Subramony, 2012
>% . Palm, 2006, Sid.13
> E.H McKinney Jr & C.J Yoos II, 2010
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3.3.2 Informationsspridning

Informationsspridningen som sker dagligen inom och mellan olika nivaer i en organisation
kan dven forsvaras och forhindras genom sé kallade “grindvakter”®. Dessa filtrerar
information och kan exempelvis vara en mellanchef som meddelar och formedlar information
som denne anser vara relevant. Det har dven visat sig att i storre organisationer med fler
hierarkier kan ursprungsinformationen andra form, beroende pa vilka personer som kommer i
kontakt med den®. Detta kopplas ater igen till kommunikationen och de horisontella och
vertikala leden, som diskuterades tidigare aven finns pa féretaget vi ska studera. Bohlin ®
stottar detta och menar pa att det finns tva olika satt som en mottagare kan fa sin information
pa. Det ena genom direktkontakt med ursprungskallan vilket resulterar i icke filtrerad
information, detta stéaller aven krav pa att mottagaren har kunskap om informationen ar
relevant eller inte. Det andra alternativet innebar att det finns en tredje part, en transformator
som tolkar informationen och férmedlar den till mottagaren. Vi stéller oss kritiska till detta
synsatt da tidigare och forfattare diskuterar om hur information som gar genom olika led

forandras pa vagen.

3.4 Summering

Vi har i var teoretiska referensram valt att dela in denna i tre delar: malteori,
kommunikations-/relationsteori och informationsteori. Denna indelning har vi gjort for att
visa hur dessa teorier och begrepp har en koppling till arbetssattet malorientering. Hur de ar
beroende och kan kopplas till varandra for att arbeta med malorientering pa olika nivaer, men
samtidigt undersoka konsekvenserna inom de olika omradena nar ett foretag arbetar

maélorienterat.

Malteori: Denna teoridel inleddes med att presentera forfattaren Rombach®® kritiska synsatt
pa malorientering. Anledningen till att vi framst utgatt fran hans definitioner och synsétt ar att
han ar en kand forskare inom omradet och inger trovérdighet. Vidare tog vi upp mal pa
individniva och varfor det bor undvikas. Mal pa avdelningsniva presenterades efterat, hur de
anvands for att maximera en avdelning prestanda, men att de bor presenteras med
varningsskylt for det kan skapa revirtank. Avslutningsvis togs det upp mal pa évergripande
niva, att foretag bor gora individen involverad och skapa en forstaelse for dvriga individer i
foretag for att gemensamt kunna arbeta mot slutmalet. | denna del har det visats att

kommunikation, relationer och information ar faktorer som har en koppling till

0L Larsson, 2008
1. Larsson, 2008
%2 E. Bohlin, 1987
% B. Rombach, 1991
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malorientering. Darav blir var argumentation att kommunikationsteori, relationsteori och
informationsteori &r en vasentlig del av var studie som riktar sig mot att 6ka forstaelsen kring

malorientering och darmed maste en forstaelse skapas for dessa faktorer.

Kommunikation och relationer: | denna teoridel inledde vi med en fortsattning pa att visa
kopplingen och konsekvenserna mellan kommunikationsteori och malorientering. | teorivag
bdrjade vi med att presentera teori om grunder i kommunikation och kommunikationsteknik —
primart intern. Detta for att skapa en grundforstaelse och visa att vi ar intresserade av intern
kommunikation inom foretag, inte externt. Darefter togs det upp kommunikation mellan olika
hierarkier/nivaer, individer och avdelningar, detta for att malorientering finns pa flera olika
nivaer och positioner. Avslutningsvis presenterades det hur kommunikation kraver
interaktioner och i sin tur utvecklas till relationer, hur detta gor att individer dkar forstaelsen
for varandra och skapar en samhdrighet och forstaelse for de dvergripande malen.

Information: | denna avslutande teoridel presenteras det hur kommunikation och information
skiljer sig at, men samtidigt hor de hor samman och dess koppling till mélorientering.
Dérefter introduceras en definition vad information ar, olika typer av information och hur

denna kan spridas och han hanteras internt i ett foretag.
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4. Empiri

Denna del kommer vi presentera resultatet av samtliga intervjuer och de deltagande
observationerna gjorda pa foretaget Dole Fresh Cuts. Vi har valt att inte géra samma
kategoriindelning pa det insamlade materialet som i teorikapitlet, da vi anser att empirin inte
gar att dela in och sarskilja lika skarpt i samma kategorier.

4.1 Introduktion

Efter att vi genomfort intervjuerna och observationerna pa foretaget kan det konstateras att de
anstallda utanfor ledningen inte har nagon direkt kunskap om vad malorientering ar och
varfor det anvands inom foretaget. Det vet enbart att det arbetar mot olika mal inom olika
nivaer och avdelningar. De saknar kunskap eller insikt i att delmalen som finns framjar det
overgripande malen, samt att alla delmalen & sammanhangande pa ett eller annat satt. De
forstar endast att malen ar till for att utvardera deras prestationer, men aven avdelningen som
helhet. Var uppfattning utifran datainsamlingen &r dock att ledningen har storre insikt i hur
arbetssatt ska anvandas och borjat forsta innebérden av hur malorientering fungerar i
praktiken. Detta gar att utlasa genom att de langsamt har borjat implementera arbetssattet mer
och mer, samt att ledningen bérjat arbeta tydligare med att fa malen att mer kordinerat
kopplas till det 6vergripande. Tidigare var ledningens arbete kring mal mer fokuserade pa
avdelningsmalen och de individuella malen snarare an de 6vergripande och gemensamma
malen. De var alltfor fokuserade pa att se alla avdelningar som separata enheter, funktioner
istallet for en del i en gemensam process. Detta ledde bland annat till att avdelningarna och
vissa individer pa nyckelpositioner holl inne pa vital information som kunde gynnat den

gemensamma produktionen.

Figuren nedan (Figur 4:1) &r en planldsning 6ver Doles produktionsanldggning, denna
presenteras for att man som lasare ska fa en mer évergripande bild och lattare kunna forsta

empirin nar det namns olika nyckelpositioner eller roller fran olika avdelningar.

e ¢ || e S

25
Figur 4:1 planlésning Dole Fresh Cuts produktionsanlaggning



4.2 Malorientering inom olika nivaer och hierarkier

Dole Fresh Cuts ledning motiverar sitt satt att arbeta med malstyrning och 6vergripande mal
med att samtliga individer ska arbeta gemensamt och mot samma slutmal. Majoriteten av de
anstallda, oavsett niva, avdelning eller position vet vad de dvergripande malen handlar om.
Men utifran intervjuerna kunde vi utlasa att respondenterna inte forstod innebdrden. Vi har
sjalva fatt forklarat inneborden av malen fran vara moten med vissa personer som satt i

ledningen da vi forst kom i kontakt med foretaget.

Denna brist pa innebord beror framst pa att ledningen kommunicera ut malen ordagrant vid
till exempel olika storméten och traffar, men de forklarar inte innebérden eller syftet med
dem. De 6vergripande malen finns dven uppsatta och nedskrivna pa produktionstavlorna ute i
produktionsanlaggningen. Ledningen &r noga med att standigt uppdatera dessa dvergripande
mal, bade internt och externt. Detta fick vi forklarat for oss i en deltagande observation att
tydligt nedskrivna mal ar viktigt for ett foretag da det visar en professionell image utat, men
aven for att samtliga anstallda inom foretaget ska ha ett gemensamt slutmal att arbeta mot.
”De kommunicerar i regel ut de dvergripande malen pa varje storméte, men dven mindre mote sa att alla ar
med pa baten. Uppdateras valdigt bra enligt mig. Valdigt 6vergripande mal som involverar alla. Alla individer
vet nog vad méalen ar, men alla arbetar nog lite olika utifran dem och tolkar innebdrden lite hur de sjélva vill,

lite det som passar en sjalv. Att folk har tolkar malen hur man vill, detta kan man framfér allt se genom att titta
pd avdelningarna”

Det framgick dock att trots vetenskapen om de gemensamma malen var det oftast
avdelningsmalen som prioriterades och mattes. Detta eftersom de anstéllda visste att det var
dessa som utvérderades och satte normen for deras prestationer. Efter att ha intervjuat
personal i ledande positioner som dr mer insatta i arbetssattet kring mal, forklarades det att
samtliga avdelningar ute i produktionen ska arbeta mot avdelningsmalen, men arbetsséttet ska
vara utifran de dvergripande malen. Exempelvis att de ska prioritera sakerhet, kvalitet och
leveranssakerhet. Har gick det att notera en krock i hur foretaget ville att de skulle arbeta i
produktionen jamfort med hur verkligheten faktiskt sag ut. Majoriteten av respondenterna
tryckte pa att de framst arbetade avdelningsbaserat och prioriterade sina egna avdelningsmal
och nyckelsiffror, trots vetenskapen om de dvergripande malen och arbetssatet ledningen ville
de skulle arbeta utefter. Exempel pa detta var en viss avdelning ville halla hog produktivitet
vilket ledde till samre kvalitetskontroller. Ytterligare ett annat exempel var att halla en strikt
kostnadsbild genom att inte ”lana ut” personal till andra behovande avdelningar dar det radde
tillfallig resursbrist. Det gick aven utlasa att det rader en viss skillnad i normerna kring
motivation och engagemang bland de anstéllda pa foretaget som gjorde att en del arbetade

mot de gemensamma malen valdigt tydligt, medan andra ansag det mindre viktigt.
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4.3 Interna konflikter via mal
”Alla i foretaget har samma mal, sen stravar varje avdelning garna efter sitt egna mal och glémmer ibland bort
det stora hela. Ett exempel ar inkdp mot produktionen, deras nyckeltal styrs av hur ravaran ser ut, ar det inte
nagot som ser bra ut som kréaver mer personal och tid, sa vill inte arbetsledare ta in mer personal och ta denna
kostnad for de kommer synas i hans siffror, samtidigt som det gar bra for inkop. Det ar alltid en avdelning som
far ta denna small pa ett eller annat sétt, och dar kan det bli fel ibland, och dar kan jag kanna att det ar lite
ledningen, det &r de som sétter pressen och de som skapar denna osamja”

Detta ar ett typiskt problem som beskriver hur ett avdelningsprioriterande kan se ut i
vardagen. Aven om ledningen sjilva havdar och utgar ifran att de har kunskap i hur foretaget
ska arbeta malorienterad, finns det brister i hur det ar konstruerat pa avdelningsniva.
Kvalitetsteknikern ndmnde bland annat att om personalen arbetar mot de utsatta individuella
eller avdelningsmalen arbetar de samtidigt mot de gemensamma malen. Dessa individuella
och avdelningsmal ar konstruerade att for gynna de dvergripande malen, de ar nedbrutna i en
mer detaljerad niva for att skapa en mer kontrollerad och effektiv vardag. Ledningen havdade
att hade samma mal funnits inom samtliga avdelningar gar det inte gatt att utvardera,
analysera och optimera pa samma satt. Utan att detta kraver mal som gar att mata, vilket
overgripande mal inte alltid gar att gora. Ledningen utgar ifran att avdelningsmalen maste
finnas till for att effektivisera och optimera varje avdelning. Att de medfor fordelar som
exempelvis gemenskap inom gruppen, gemensamt arbete mot ett mal och att
kommunikationen inom avdelningen blir battre. Samtidigt blir konsekvensen enligt flera
respondenter, att granserna mellan avdelningarna forstarks pa grund av denna
gemenskapskansla och det gemensamma arbetet mot avdelningsmalet.

“Ibland bli att man skyller ifrdn sig, lite pajkastning, dr det kritik dr det aldrig “vi”, arbetsledarna/forsta
méannen ar snabba pa de, att ta sina egna i forsvar. Vi i ledningen har inte det problemet, vi ser det stora hela,
ser flodet och avdelningarna som en enda gemensam del i foretaget. Men det ar mest fotfolket, vi ledare ser det
stora hela, vart syfte ar att f& produktionen att snurra. Men visst man forsvarar garna sina revir, sa ar vi som

manniskor, man vill ta sina egna i forsvar, manskligt beteende. Jag kan t o m séga att avdelningarna ser bara
till sitt eget basta, att de nastan konkurrerar med varandra, da de har egna siffror, mal och kostnader att halla”

Ett flertal respondenter ndmnde att detta egoistiska revirtdnk gallande individuella- och
avdelningsmal kunde undvikas genom exempelvis arbetsrotation. Detta géller dven pa hogre
nivaer, att ledningen far en insikt i hur vardagen ser ut i produktionen. Samtidigt som
respondenterna ansag att avdelningsmalen kunde skapa osdmja sinns i mellan, ansag de aven
att det var en slags motivationsfaktor i form av prestationsmétning och en slags “tavling” med
de andra avdelningarna. Detta skapar aterigen revirtanket, men samtidigt skapas det en
gemenskap inom avdelningarna vilket var en av de storsta motivationsfaktorerna till att
komma till jobbet for manga. Nackdelen med detta tavlingstank som flera respondenter

tryckte pa var att avdelningarna alltmer borjade konkurrera med varandra, ibland kunde de
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hélla inne pa information som gynnat andra avdelningar samt att inte dela med sig av
overflodiga resurser som andra avdelningar var i behov av.

”Jag kan uppleva att avdelningarna dir revirindelade, att man garna skyller ifran sig om det skulle bli nagot fel,
men det &r mycket battre nu sen ett tag tillbaka, sen nya fabrikschefen kom in, nu pratar man ut problemen
istallet. Kommunikationen ar tydligare och det har upp ett ljus for de flesta att om man sitter pa viktig
information ska man dela med sig av denna. Han har infort forstamén och méten. Forr var de lite mer
konkurrerande med varandra, inget hjélpte till utan sag bara till sitt eget, ett tydligt exempel var mellan trim och

pack som ska dela personal resurser men helst inte gjorde det. Nu arbetar vi mer gemensamt mellan
avdelningar, men det finns fortfarande tydliga avdelningsgrénser, tror det &r svdrt att komma ifran”

Enligt flertal respondenter har detta blivit markant battre jamfort med tidigare, detta pa grund
av att den nya fabrikschefen har tryckt hart pa att arbeta gemensamt mot de dvergripande mal

och att ha 6ppna kommunikationskanaler avdelningar i mellan.

Mal pa individniva ar helt bortplockat forutom pa arbetsledarniva och tjanstemannasidan,
enligt respondenter i ledningen. Ledningen har fatt lara sig genom aren att detta skapade ett
egoistiskt tank med fokus pa sina individuella prestationer, de évergripande malen sattes at
sidan och service gentemot kund férsvann helt. De arbetade funktionsmaéssigt istallet for en
gemensam process. ldag har de enbart kvar ett fatal individuella mal. Exempelvis beréttade en
respondent att vissa arbetsledare har som individmal att se till sin avdelning nar upp till de

uppsatta avdelningsmal och att det arbetar enligt foretagets uppskrivna arbetsrutiner.

4.4 Identifierar sig som individ via avdelningen
Ett flertal respondenter namnde att de identifierade sig till sin avdelning. Via avdelningsmalen
skapades en samhorighet att jobba mot ett gemensamt mal, att som individ identifierade man
sig till sin avdelning via malen.

“Jag skulle sdiga att det finns en viss gemenskap eller tillhérighet till varje avdelning, det ser man bara ner i

matsalen, oftast ar det sa tyvarr. Jag som tillnor trim satter ju mig med de som jobbar i trim, jag gar ju inte och
sditter mig hos packpersonalen, det gor jag bara inte. Det dr ju inte dem jag jobbar med eller tillhor”

Denna identifiering finns hos samtliga respondenter, oavsett arbetsuppgifter eller position i
foretaget. En respondent namnde att denna typ av identifiering hade forstarkts da foretaget
expanderat och rekryterat mer folk i fabriken. Dessa mal som existerar inom varje avdelning i
fabriken skapar en stark gemenskap, men vilket ocksa resulterar i att det gor det svart att
k&nna samhorighet 6vriga andra avdelningar. Detta i sin tur ar en bidragande faktor till de
revirindelningar som finns och uppstar. Det skapas en krock i den samhdrigheten och
gemenskapen som finns inom avdelningar, eftersom det genererar en typ av stark identifiering
och egoistiskt tank avdelningar i mellan. Att som individ i fabriken inte identifierar sig till

foretaget, utan till avdelningen.
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4.5 Kommunikation som "smoérjningsmedel” i maskineriet

Utifran respondenternas utsaga ar kommunikation A och O i deras vardagliga arbete. Det
géller inte enbart nar det handlar om att férmedla ut foretagets 6vergripande- eller
avdelningsmal utan dven i den dagliga produktionen & kommunikationen deras storsta
tillgang. Utifran intervjuerna och de deltagande observationerna skulle kommunikationen
kunna ses som ett sorts komplement till att arbeta med mal, att ta 6ver dar malarbetet brister.

Foretaget bestar av ett antal olika avdelningar och &r i standig beroendesits av varandra.
Samtliga avdelningar foljer fabrikens flode och varje avdelning tillfor en vardedkande
process. Exempelvis maste inkdp kommunicera med planering som i sin tur maste
kommunicera ut detta i produktionen. Vil i produktionen maste arbetsledarna och de anstéllda
standigt fora en tvavagskommunikation med avdelningen innan och efter, detta for att fora en
sa effektiv och flexibel produktion som mojligt. Denna dialog géller dven mellan
produktionen och évriga avdelningar. En respondent som arbetade som férsteman i centrifug
tog upp ett tydligt exempel i vardagen dar inkop inte har fullstandig koll pa varfor en viss typ
av ravara inte gick att kora i en viss typ av maskin. Detta kunde leda till fordréjning i
produktionen som i slutendan kunde drabba forsaljningsavdelningen som inte kan halla
leveranstider jamtemot kund. Samtidigt som inkGparen inte far informationen om ravarornas
kvalitet vid ankomst till fabrik och darmed fortsatter kopa fran samma leverantor. Resultatet
av detta blev att inkdp inte nadde upp till sina uppsatta individ- eller avdelningsmal. Friktion
och misstro skapades mellan avdelningarna i denna héndelse och reviren stérks ytterligare.

4.6 Ny fabrikschef tydliggor helheten och skapar forbattringar

Sedan den nya fabrikschefen tradde i sin roll har foretaget valt att investera i exempelvis en
ledarskapsutbildning som syftar till att gora arbetsledarna mer kommunikativa och éppna med
varandra. Detta dven for att fa upp deras 6gon for det 6vergripande malet, att arbeta
gemensamt langs flodet, kommunicera ut detta till sin avdelning, dela sina resurser med mer
behdvande avdelningar och se till foretagets basta. Responsen pa kommunikationen &r i regel
positiv, det berodde lite pa information eller séattet medarbetarna delade med sig det pa, enligt
respondenterna men detta gick &ven att bekrafta genom observationen. Under
avdelningsmotena noterade vi att nar en individ fick en fraga om varfor en nyckelsiffra sag ut
som den gjorde pa den avdelningen han/hon ansvarade for gick denne snabbt pa defensiven
med kroppsspraket och attityden. Utifran intervjuerna och observationen kunde vi utlasa att
det blev starkare reaktioner pa ovantade handelser eller nar man skulle sta till svars for sin
avdelningshandlande. De tog inte alltid ansvaret for sin avdelnings agerande som de borde,

utan forsokte ibland skyffla 6ver anledningen till ett problem pa nagon annan avdelning.
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Fabrikschefen har haft en dold agenda med ledarutbildningen enligt de respondenter som
sitter med i ledningen. Hans tanke med utbildningen och att 6ppna upp kommunikationen
samt dela med sig av resurser &r att det ska skapas relationer dver avdelningsbarriarerna.
Genom att utbyta och lana ut resurser avdelningar i mellan, kommer individer i foretaget
skapa relationer med individer pa andra avdelningar och fa en storre forstaelse for hur deras
vardag ser ut. Ett forsok till att sudda ut det egoistiska avdelnings- och individtank, att som
individ inom foretaget arbetar gemensamt mot de utsatta malen. Detta gick dven notera under
observationen, alla arbetsledare skulle fa ta del av de 6vriga avdelningarnas vardag och

handelser, alla skulle kdnna sig delaktiga i flodesprocessen.

4.7 Mal ir information

Samtliga respondenter havdade pa att informationsspridningen forbéttrats de senaste aren,
framforallt sen den nya fabrikschefen tradde i kraft. Detta for att han har tryckt pa att
avdelningar och individer inte ska hélla inne pa information vid arbete med mal, utan dela
med sig av denna genom rétt utvalda kommunikationskanaler for att underlatta andras
arbetsprocesser. Samtidigt som ledningen framjar informationsspridning har de infort en mer
snav spridning. De dela endast ut informationen till individer och avdelning som ar absolut
nodvandiga for att kunde skéta sin arbetsprocess optimalt. Manga respondenter ansag detta
som negativt, &ven om informationen inte var relevant for just deras process ville de ta del av
informationen for att kdnna sig delaktiga i processens helhet, de sag de som en motivations-
och delaktighetsfaktor. De fick en ké&nsla av att alla arbetade mot det gemensamma

overgripande malet och att alla fick ta del av samma information, ingen lamnas utanfor.

“Jag vet inte om det kanske har med den nya fabrikschefen att gora, han har kommit med ndgra nya idéer som
kanske inte fungerar, jag vet inte om alla kanner av det eller om ingen vagar uttrycka det och tyvarr har det
blivit sd. Det ar nog dven han som sett till att jag inte far vara med pa morgonmotena for det var precis som jag
inte fick ta del av en viss information, det kindes sd i alla fall men jag vet inte”

Ytterligare problem i informationsspridningen ar ater igen tidsaspekten inom foretaget.
Eftersom de arbetar mycket med Just In Time handlar det om att sprida informationen till ratt
personer sa effektivt som mojligt, att férandrings- och nyhetsinformation inte sprids
tillrackligt snabbt och till ratt personer. Tidigare spreds all information ut i produktionen via
avdelningscheferna, darefter spred han/hon den vidare till den person som stod narmast nar
han mottag information, detta kunde latt leda till att informationen forvrangdes pa véagen
genom avdelningen da sprakskillnader och olika tolkningar kom i mellan. Detta &r i grund och
botten varderings- och kulturproblem enligt respondenterna, att alla manniskor tolkar
informationen pa sitt sétt. | dagens lage har fabrikschefen infort forsteman pa varje skift som

ar under avdelningschefen, det inga i deras arbetsuppgifter att se till att sprida informationen
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till samtliga pa deras avdelning och sakerhetsstélla att alla har forstatt innebdrden av

informationen.

4.8 Information som motivationsfaktor i dagliga arbetet

Det har visat sig utifran intervjuerna att inom produktionen &r motivationen och
engagemanget fran personalen starkt kopplat till informationen de fick sig tilldelade.
"Sen jag fick en mer ledarroll och tillgang till mer information kan jag tycka att jag dr mer motiverad att komma

till jobbet varje dag, det kanns som de har fortroende for mig och jag far vara med och paverka. Att de litar
tillrdckligt mycket pa mig att ge mig information som jag tidigare inte fatt ta del av”

De som satt pa nyckelpositioner kopplade till informationsspridningen sag detta som en hdg
motivation i sin vardag, de kande sig delaktiga och fick en storre forstaelse for hur hela flodet
fungerade och insag att avdelningarna var beroende av varandra. De borjade fa upp 6gonen
for hur de olika avdelningsmalen kopplades samman trots att de var annorlunda utformade.
Det ndmndes att de som inte var tillrackligt engagerade, inte fick den informationen de ville
och sag endast sitt egna arbetsprocess. Vi noterade genom intervjuerna och observationerna
att individer som satt pa mycket information var ocksa de som kom med majoriteten av
forslag till forbattringar for att gynna foretaget i form av informationsspridning,

kvalitetsforbattringar, effektivisering etc.
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5. Analys

Syftet med detta kapitel ar att analyser det insamlade empiriska materialet utifran det
teoretiska ramverk som tidigare presenterats i arbetet. Malet &r att presentera hur Dole
Fresh Cuts arbetar med malorientering pa olika nivaer och utoka forstaelsen kring
arbetssattet med mal. Samt visa om det finns nagon koppling eller beroende mellan
malorientering och faktorerna kommunikation, relationer och information som litteraturen
havdar.

5.1 Mdlorientering pa individniva och dess konsekvenser

Precis som samtliga forfattare havdar i sin teori gallande individmal har ocksa ledningen pa
Dole insett att ha med individmal i sin malorientering for med sig nackdelar. Dock havdar
ledningen att vissa positioner inom foretaget kraver individmal for att lattare kunna utvardera
deras prestationer och ledarskap. Detta finns endast pa ledningssidan och hogt uppsatta
tjansteman exempelvis en inképschef eller fabrikschef, inte ute i produktionen. Rombach®
menar pa att individmal &r ett satt att 6ka produktiviteten hos manniskor, att kunna utvardera
dem. Samtidigt havdar han att foretag som arbetar med individmal maste standigt leta efter
varningstecken hos sina anstallda. Genom att jamfora Rombach® synsatt pa individmal och
empirin gar det att dra slutsatsen att ledningen har insett att individmal ar negativt vid
malorientering som arbetssatt. Framforallt inom deras produktion, da ledningen vill att
individerna ska arbeta mot avdelningsmalen som en grupp. Trots detta, enligt respondenternas
utsaga, anvander sig ledningen av individmal pa flera forméans positioner runt om i

produktionen och vissa tjansteman pa kontoret.

Detta gor det intressant att undersoka da ledningen menar pa att de knappt anvander sig av
individmal samt forsoker undvika att anvanda sig av dem i sitt arbetssatt med malorientering.
Da ledningen havdar att individmal gor att individerna endast tanker pa sitt individuella, att de
inte kan kombinera de olika malen utan endast kan arbeta mot ett. Detta visar att ledningen
har vetenskapen om dessa brister och problem som uppstar med individuella mal, trots detta

anvander de sig anda av individmal.

Dessa brister uppmarksammades vid tidigare arbete med individmal ute i produktionen.
Ledningen noterade att individerna ute i produktionen som tidigare haft individuella mal fick
svarigheter med att prioritera vilka mal som var viktigast, de individuella, avdelningsmalen

eller de 6vergripande. Utdver dessa svarigheter med att prioritera vid anvandning av

% B. Rombach, 1991
% B. Rombach, 1991
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individmal i malorienteringen insag ledningen att en del nyckelpersoner inom foretag héll
inne pd viss typ av information som hade kunnat gynna andras arbete®. Att
kommunikationskanalerna®’ inte fungerade som de skulle. Detta i sin tur resulterade i problem
i produktionen som ndgon skulle bara ansvaret for, samt att det skapades negativa normer®®
internt och att de anstéllda hade ingen forstaelse for varandras arbete. Vi tolkar detta som att

kommunikation fungerar som ett komplement till arbetet med mal

Efter att ha jamfort och analyserat ledningens resonemang och anvandning av individmal drar
vi slutsatsen att anvandning av individmal inom malorientering medfér oundvikliga problem i
form av egoism. De individer som har uppsatta individmal visar pa att de glommer bort
helheten och enbart fokuserar pa sin individuella utvardering, de ser sig sjalv som en funktion
istallet for en del i en gemensam process. Detta ar speciellt viktigt da en produktion &r
utformad pa sa vis att alla individer &r i en beroende situation av varandra, de har inte rad med

individer som enbart tanker pa sina egna mal och prestationer.

5.2 Avdelningsmal som oundvikligt medel vid hog produktivitet

Dole 6vergripande mal som ska genomsyra alla nivaer inom féretaget och samtliga individer
ska arbeta efter dessa mal. Dock ar inte detta arbetsatt optimalt for att effektivisera och
optimera enskilda avdelningar och kraver darmed subgoals®®, s kallade delmal. Nauta och
Sanders menar pa att genom att ledningen kommunicera ut egna mal till varje avdelning gar
det att 6ka produktiviteten och utvardera varje avdelning enskilt for att nd deras fulla
potential. Precis som forfattarna varnar for vid anvandningen av avdelningsmal inom
malorientering, har detta pa Doles produktionsanlaggning skapat en typ av revirtank. Det
skapas samordning- och kommunikationsproblem, s& kallade intergroup konflikter™. Ett
tydligt exempel i produktionen var att trimavdelning ville halla hdg produktivitet, men
konsekvensen av detta blev samre kvalitetssiffror for centrifug. En avdelning kunde halla bra
nyckelsiffror och na upp till sina mal, men detta var pa bekostnaden av en annan avdelning
som fick samre nyckelsiffror och inte nadde upp till sina mal. Det blev en krock i
avdelningsmalen, att den vertikala™ kommunikationen brister. Ledningen har inte fullt ut
lyckas applicera arbetsmetoden och teorin om avdelningsmal, att de ska samordnas sa att

varje delmal ska gynna det dvergripande.

% A. Nauta& K. Sanders, 2001
*” B. B Boyd, 1965
8 L.D. Ordo'n"ez et al, 2009
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Dessa kommunikationsproblem gar ytterligare att forsta och tolka genom den horisontella
riktningen’®. Utifran intervjuerna svarade majoriteten av respondenterna fran produktionen att
det inte var svart att avgora vilka mal som var av framst prioritet. De havdade att det var de
overgripande malen som alltid s prioriterades, mal som sakerhet, kvalité etc. Trots detta
visade det sig att nar de fick fragan om vilka mal de diskuterade oftast med sina narmaste
arbetskollegor pratades det alltid om avdelningsmalen, de sag sig sjalva som en separat
produktionsverksamhet i fabriken dar avdelningsmalen prioriterades. Vi drar slutsatsen om att
det finns tydlig diskrepans om vad som sades och vad som egentligen skedde kring arbetet

med avdelningsmal.

| Doles arbetssétt med malorientering pa avdelningsniva brister den interna forstaelsen for
varandras arbete langs produktionsflodet. Avdelningarna saknar en storre insikt i hur de
gemensamt ska arbeta mot slutmalet med hjélp av avdelningsmalen som finns uppsatta. Aven
om forstelse for varandras avdelningsmal i fabriken har forbattras med tiden genom mer
oppna kommunikationskanaler och béttre spridande av information, trots detta lever anda ett
egoistiskt tank kvar. | grund och botten handlar detta om misstro och brist i forstaelse for
varandras mal och arbete. Genom att produktionen ar utformad att arbeta och utvarderas av
avdelningsmal, far varje avdelning egna nyckelsiffror sésom kostnadsbilder och
produktionssiffror som ska uppnas, exempelvis kvalitetssiffrorna som namndes ovan. Detta
framjar ett egoistiskt tank’® vilket leder till att de inte vill dela med sig av dverflédiga resurser

som kunnat underlatta for andra avdelningar, en intern konkurrans uppstar.

Kopplat till revirtank gallande att na upp till avdelningsmalen gick det tydligt utlasa att detta
prioriterades fore andra mal. Syftet med att arbeta mélorienterat glomdes” bort och det kunde
uppsta en kansla av konkurrans mellan avdelningar da avundsjuka skapades nar en avdelning
nadde upp till sina mél fore en annan. Detta ledde &ven till vad Boyd™ kallar “bristen pa
spridandet av ny information” och svartsjuka”. Ledningen dr vdl medveten om dessa mél-
och kommunikationsbrister och har insett att dessa problem tyvarr inte gar att undvika nar

foretag avvander sig av malorientering pa avdelningsniva.

Vi drar slutsatsen att aven om ett flertal forfattare framjar anvandning av avdelningsmal vid
malorientering for att maximera prestationerna, finns det dven dolda svarigheter och problem
som kan uppsta. Detta framforallt i form av revirtank, misstro och att avdelningen ser sig som

en individuell funktion istallet for en del i en gemensam process. Fragan ar om ledningen pa

72 D. Katz & R. Kahn, 1978
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Dole ar medvetna om effekten av dessa problem trots att de har stott pa dem i form av
revirtank, om de forstar hur omfattande konsekvenserna kan bli.

5.3 Brist i forstaelse och kunskap gillande 6vergripande mal

Ledningen arbetar hart for att alla individer i foretagen ska forsta inneborden av de
overgripande malen, men framforallt att det ska inkluderas i deras arbetssatt. Men trots detta
framgar det att majoriteten av de anstallda inte vet bakgrunden till att ha 6vergripande mal, att
delmalen &r de 6vergripande malen nedbrutna pa avdelningsniva for att kunna héja
prestationen. De 6vergripande malen finns aven till enligt ledningen for en 6kad gemenskap
eller som forfattarna Ordo 'n"ez et al” ndmner i sin metafor, att ett foretag ska fungera som en
"valintegrerad organism" dar samtliga ska bidra till de mest priméra malen for foretaget.
Denna brist i att forstaelse for inneborden av de 6vergripande malen hérleds till att den
vertikala kommunikationen pa Dole brister. Genom att i de hogre hierarkierna, exempelvis
ledningen har svarigheter med att formedla information’ till de lagre hierarkierna. Denna
information kan vara allt fran 6vergripande mal, avdelningsmal, handelser kopplat till
produktionen, forandringar etc. Sammanfattat och summerat maste ledningen pa ett battre satt
formedla ut forstaelsen for hur avdelningsmalen ska gynna det 6vergripande.

Samtidigt menar forfattarna genom att arbeta med malorientering pa en mer 6vergripande
niva, kan foretagets arbetssatt lasas. Detta pa grund av att det 6vergripande malet sétts for
mycket i fokus snarare &n medlet for att lyckas med végen dit. |1 Doles situation ser det
annorlunda ut jamfort med teorin da ledningen implementerat anvandning av
avdelningsmalen som i sin tur framjar de évergripande och blir pa sa vis inte Iast pa samma
satt som teorin havdar. Detta ar en fraga om det ar positivt eller negativt att de &r i den
situationen de befinner sig i. Da forfattaren havdar att genom att fokusera for mycket pa de
overgripande malen gléms arbetsséattet bort och fokuseringen smalnar av, men anvandningen
av avdelningsmal for med sig problem i olika former. Kanske handlar detta mer om att
ledningen vill fa personalen att skapa en forstaelse for hur deras delmal hanger ihop med de
dvergripande, att de ar i beroende sits av varandra, snarare an att utga fran de 6vergripande
malen. Oavsett kan vi dra slutsatsen om att formedla ut de 6vergripande malen ordagrant, &r
inte samma sak som att formedla ut innebdrden och forstaelse for vad malen handlar om och

varfor de existerar’’.

> L.D. Ordo'n"ez et al, 2009
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Ett tydligt exempel pa hur ledningen forsoker skapa denna forstaelse hos sina anstallda &r
genom att de forsoker arbeta efter en processorienterad layout med malorientering som
arbetssatt och lamna det funktionshaserade. De maste da skapa en forstaelse for varje
avdelning, en forstaelse att varje avdelning ar en del av en process langs ett gemensamt flode,
att samtliga avdelningar ar beroende av varandra och att de har ett gemensamt syfte’®. Denna
forstaelse skapar aven en kansla hos individen, att dennes arbetsprocess bidrar till det stora
hela. Nar individen dar medveten om att samtliga arbetar och har forstaelse for slutmalet
skapas en kansla av gemenskap och relationer, i teorin kallat "priming goals"’®. Just denna

kénsla av gemenskap och relationer ar ledningen mana om att ha i fabriken.

Efter att ha studerat denna kénsla av gemenskap som ledningen vill ha i fabriken kopplat till
de dvergripande malen drar vi slutsatsen om att det &r en valdigt komplex process. Som namnt
i empirin sa finns de en gemenskap i fabriken kopplat till mal, men inte pa 6vergripandeniva
utan pa avdelningsniva. Dessa avdelningsmal gynnar optimeringen for avdelningen som i sin
tur framjar de 6vergripande malen, men gemenskapsmassigt skapas detta endast pa
avdelningsniva. Att skapa en gemenskap kopplat till de 6vergripande malen, samtidigt som
foretaget har avdelningsmal, gor att det uppstar intressekonflikter och “identitets” kriser.
Ledningen vill att de anstéllda ska kdnna en gemenskap och identifierar sig med foretaget och
dess mal. Verkligheten ar att de anstéllda arbetar mot avdelningsmalen, identifierar sig och

skapar gemenskap inom avdelningen och dessa mal istallet for de dvergripande.

5.4 Intern kommunikation som framgangsrik ingrediens vid mal

Precis som teorin Ligeti och Oravecz® tar upp, har ledningen ocksa insett efter att ha arbetat
med malorientering att det finns starka kopplingar mellan framgangen i
malorienteringskonceptet och den interna kommunikationen, samt de relationerna som skapas
i detta interna kommunikationsnat. Nyckel till dverlevnad blir pa sa vis hur den dagliga

interna kommunikationen sker.

Enligt Nita®! kan det uppsta sa kallat “buller” som i sin tur leder till missuppfattningar och
feltolkningar. Detta ar ndgot som var ytterst vanligt enligt de anstallda, framst inne i fabriken
vilket skapar ytterligare problem med att arbeta malorienterat. Det brister inte bara i
kommunikationen ute i avdelningen, utan aven uppat, nedat och horisontella riktningen®.

Enligt teorin blir det svart att samordna sina resurser mot avdelningsmalen, samtidigt blir det

8 .D. Ordo'n"ez et al, 2009
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svarare att skapa en forstaelse for varandras arbete och mal vid dessa kommunikationsbrister,
hur en avdelnings misslyckande att na upp till malen drabbar alla.

Larsson® havdar att den interna kommunikationen inte enbart anvands for kontakten mellan
olika avdelningar, utan dven som en typ av motivationsfaktor och som 6kar forstaelsen for
varandras arbeten. Relaterat till ledningens arbete kring malorientering inom de olika
avdelningarna, moéjliggor denna typ av kommunikation stérre insikt i de olika avdelningarnas

prestationsméatningar och malbilder, vilket bland annat har varit syftet fran foretagets sida.

Med utgdngspunkt fran Boyds® teori om kommunikation mellan avdelningar gér det tydligt
att se likheter men aven skarpa skillnader i Doles interna kommunikation. Han tar bland annat
upp att det i regel ar otydliga pa forstaelse av vart ansvarsomradet stracker sig, dock ar inte
detta situationen hos Doles. Enligt intervjun och observationerna gick de utlasa att det fanns
utarbetade arbetsrutiner och arbetsbeskrivningarna, linjerna var véldigt klara vilket bland

annat &r en bidragande orsak till det revirtank som existerade®® inom produktionen.

Vi kan dra slutsatser om att den interna kommunikationen agerar som en ingrediens eller
”formedlare” i arbetet med malorientering och forstielsen for mélen. Att syftet med den
interna kommunikationen &r vid malarbete att avdelningarna och individerna ska fa upp
ogonen for dvriga mal, avdelningar och skapa en forstaelse for hur de hur de hor samman. Om

den interna kommunikationen borjar brista, brister dven forstaelsen for varandra.

5.5 Relationer skapar ytterligare forstaelse for mal

Ytterligare en fordel med intern kommunikation som stracker sig mellan samtliga avdelningar
och niver ar de relationer®® som automatiskt skapas, d& kommunikation indirekt “tvingar”
individer att interagera med varandra. Subramony®’ menar pa att i dessa relationer byggs det
indirekt upp ett fortroende och engagemang for varandra. | ledningens arbetssituation med
malorientering pa olika nivaerna ar detta ett ideal da individerna i teorin ska skapa sig en
forstaelse. En forstaelse for varandras arbetssituationer, avdelningsmal, insikt i hur
avdelningarna ar i beroendesituation av varandra langs flédet och att varje arbetsprocess &r en
del i det stora hela. Att varje process och avdelning arbetar med olika mal som i sin tur gynnar
de gemensamma dvergripande malen®. Som namnt ovan handlar detta i Doles fall att arbeta

8L Larsson, 2008
% B.B. Boyd, 1965
¥ B.B. Boyd, 1965
M. Subramony, 2012
M. Subramony, 2012
8 A. Nauta& K. Sanders, 2001
37



mot avdelningsmal som i sin tur framjar det évergripande genom de relationer som skapas.

Det byggs indirekt och oavsiktligt upp ett fortroende avdelningar och individer i mellan.

5.6 Brist i forstaelsen for andras mal i hierarkierna och avdelningarna

Da foretaget inte anvéander sig av nagon arbetsrotation har avdelningarna inom produktionen
mindre, eller ingen forstaelse dver huvud taget for varandras arbetssituationer eller
avdelningsmal. De har olika synsatt, olika motivationsfaktorer och utbildningsnivaer som
skiljer sig kraftigt. Ett flertal i produktionen papekade att det var annu storre skillnader mellan
produktion -kontor an produktion -produktion. De anstéllda pa kontoret inte hade en
“realistisk” inblick i hur avdelningarna i produktionen arbetade eller hur deras vardag sag ut,
att produktionen och kontoret pratade olika “sprak”®. De kunde ibland stalla orimliga mal
eller krav som var svéra att mota vilket dven skapade spanningar i kommunikationen®. Vi
drar slutsatsen om att problematiken skapas da teorin menar pa en gemensam forstaelse och
god kommunikation mellan nivaer och avdelningar kravs for att gemensamma foretagsmal
ska uppnas®, aven om de inom avdelningar arbetar separerat och inte som en gemensam

enhet.

Enligt teorin ar grunden till dessa spanningar att kontoret inte har nagon forstaelse for
produktionens vardag, som flera respondenter namnde har de inte nagon inblick i hur hektisk
deras vardag kan se ut och hur dynamisk den &r. Detta gor ibland att de ’dagliga” mélen som
delas ut pa avdelningarna inte kan nas och skapar friktioner mellan nivaerna. Ett tydligt
exempel pa detta gick att notera under en av de deltagande observationerna.

“VD'’n tog till orda efter att han néistan suttit tyst hela motet och ville ha svar pa en specifik kvalitetsnyckelsiffra
som inte hade hallits under veckans produktion. Aterigen bérjade vissa personer skruva lite p& sig, men den
arbetsledare som ledde métet forklarade lugnt att den siffran var lang pa grund av att en maskin inte fungerade
som den skulle, att de fick inte ut den kvaliten som de forvantades halla. Att maskinen hade samre kapacitet och
funktion jamfort med 6vriga. Arbetsledaren fick det bekréftat av vissa andra personer som hade kunskapen om

just den linjen och produkten den kérde. VD 'n tystande och tackade, men de kunde noteras att han inte var helt
ndjd med svaret - Deltagande observation

Dessa spanningar och friktioner som skapas for att malen inte nas beror pa brist av
kommunikation och informationsspridningen. Férfattaren Boyd®? havdar att bristen pa
forstaelse av behovet och problemen inom de olika avdelningarna bidrar till att det kan vara

svart att se helhetshilden och kommunikationsproblem uppstar.
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Sammanfattningsvis kan vi uttala oss om att vissa positioner pa kontoret och ledningen inte
har tillrackligt stor insikt i vad som sker inom produktionen, de far ta del av information om
att en avdelning inte nar upp till sina mal, i detta fall en kvalitetssiffra. Dock vet de oftast inte
orsaken till varfér malet inte uppnaddes. Kommunikationen brister i bade riktningarna, den
uppétriktade och den ned3triktade®, vilket aterigen resulterar i att forstaelsen for malen
brister.

5.7 Inneborden av mal

Som namnt ovan ar ledningen mana om att de anstéllda ska ha informationen tillganglig om
vad malen &r ordagrant, dock informationen om innebdrden finns inte lika lattillganglig.
Forfattaren Palm® menar pa att information r sjalva budskapets innehall och inte handlingen
I sig, utan det &r vad som sdgs som dr viktigare an sjalva handlingen att sprida informationen.
Ledningen lagger mycket tid pa att formedla ut malen, men det finns en stor brist i detta vilket
ar hur malen ska nds, innebérden av malen, varfor avdelningsmalen finns till etc. Ledningen
glommer bort att inneborden av information gallande mal &r viktigare dn handlingen att
formedla malen. Men har uppstar ocksa en skillnad vad information ar for varje individ, da
alla uppfattar information och mél olika®™. Det brister i informationsformedlingen ledning —
forstaman — avdelning, produktionsfolket ar inte med pa sjalva avdelningsmoten utan det &r
forstamannen som representerar varje avdelning. Tanken &r att det ska formedla vidare
avdelningsmalen och eventuella andringar i flodet, till individerna pa avdelningen som
forstemannen har ansvar for. Férstamannen intar pa s vis en roll som “grindvakter” *. Dessa
forstaman formedlar sin tolkning av malen som de har blivit tilldelade av ledningen, att
malens innebord justeras och inte blir efter ledningens tankta direktiv. Samt att
respondenterna ndmnde att produktionen mottager och tolkar informationen annorlunda

beroende pé& vem som férmedlar den, att trovardigheten blir en stor aspekt i tolkningen®’.

Summerat kan vi sdga att mellan empirin och teorin gar det att utlasa en tydlig diskrepans i
ledningens forhallningssatt till malorientering, informationsspridning och de som arbetar i
produktionen. Ledningen vill tydligt styra vem som far sig tilldelat information, da de anser
att all information &r inte nédvandig for att lyckas med sin delprocess. Produktionsarbetarna
kénde att vissa roller blev avgransande och de erhéll inte alltid information om vad deras mal
hade for syfte forhallande till de dvriga malen. Samtidigt blev detta ett resultat att motivation

och engagemanget minskade for att arbeta mot malen.
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6. Slutdiskussion

| detta sista och avslutande kapitel presenteras slutsatserna av studien. Inledningsvis kommer
en kort presentation av de foregaende kapitlen i studien presenteras. Darefter kommer
slutsatser redogdras, diskuteras och kopplas till syftet.

6.1 Summering

Uppsatsens syfte &r att undersoka och skapa en stérre forstaelse for hur ett produktionsforetag
med olika avdelningar arbetar malorienterat. Utifran tidigare forskning har det visat sig finnas
en samhorighet mellan konceptet malorientering och faktorer som kommunikation, relationer
och informations. Géllande malorientering i teorin, men aven i praktiken, gick det identifiera
dessa faktorer inom tre omraden, individmal, avdelningsmal och 6vergripande mal. Med
utgangspunkt i detta har vi intervjuat tio respondenter pa olika avdelningar och hierarkier for
att skapa en forstaelse for konceptet, hur teorin och dess anvandning interagerar tillsammans.
Detta kompletteras med tre deltagande observationer for att skapa storre trovérdighet och
forstaelse. Efter en analys av teori och den insamlade empirin har vi noterat skillnader,
likheter, men &ven brister i teorin om malorientering och dess relaterade faktorer. Nedan

kommer en djupare diskussion folja om slutsatser som studien kommit fram till.

6.2 Slutsats och diskussion

De slutsatser som presenteras i denna studie ar inte generaliserbara, da endast ett foretag har
studerats. Samtidigt ar detta en styrka da studien bidrar med en djupare insikt och forstaelse
for hur arbetssattet genomsyrar flera nivaer och positioner i ett foretag. Om fler foretag
studerats hade mgjligtvis andra faktorer kunnat visa sig vara vitala an just det vi har kommit
fram till och undersokt. Dock hade konsekvensen av en annan metod kunnat resultera i att den
djupa forstaelsen vi erhallit forsvunnit. Detta hade motarbetat vart syfte som &r att skapa en

djupare forstaelse for arbetssattet i produktionsverksamhet.

Var slutsats géallande malorientering inom en produktionsverksamhet &r att det ar ett komplext
arbetssatt som medfor manga konsekvenser, bade positiva och negativa. Da malorientering
ska genomsyra flera nivaer och positioner &r detta en bidragande orsak till dess komplexitet,

men dven en anledning till varfor effekterna ar av blandad art.

I teorin ska mal kunna laggas ut pa bade funktioner, processer och nyckelpositioner.
Exempelvis en avdelning, men aven pa olika individer dar dessa mal ska samarbeta mot ett

gemensamt slutmal; det teorin kallar ett dvergripande mal. Ur studiens resultat kan vi
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konstatera att praktiken skiljer sig pa vissa omraden fran teorin, att malen inte alltid uppfyller
den funktionen de ska enligt teorin. Genom att vi har studerat omradet ur ett mer deskriptivt

synsatt kan vi bidra till diskussionen kring malorientering som arbettsétt.

Eftersom arbete med mal pagar inom olika nivaer, drar vi slutsatsen om att mal pa individniva
som i teorin ska 0ka prestationen och motivera individen, dven bidrar till en negativ effekt
som uppstar i form av indirekt egoistiskt tank. | var analys har det visat sig att individen har
lattare att glomma bort helheten, enbart fokuserar pa sina individuella mal, prestationer och
utvardering. Utover detta har vi dven funnit att individen far svart att prioritera mellan de
tidigare namnda malen; individ, avdelning och 6vergripande, samt saknar forstaelse hur dessa
kopplas samman. Detta blir problematiskt da vi funnit i vart resultat att
produktionsverksamheter ar utformade pa ett satt att individer pa nyckelpositioner standigt
befinner sig i en beroendesits av varandra. Denna egoism frambringar minskade presationer
for foretaget som helhet, da syftet med individmalen ar att gynna de dvergripande malen, inte

enbart den individuella prestationen.

Gallande avdelningsmal kan vi dra slutsatsen utifran analysen om att det finns likheter av
effekterna vid anvandningen av individmal. Avdelningsmalen &r de dvergripande malen
nedbrutna i mer detaljerad form och anpassade for att effektivisera varje avdelning. I vart
resultat har vi noterat att effekten blir att avdelningarna har en tendens att fungera som en
separat funktion istallet for en del i en gemensam process, ett revirtank uppstar.
Avdelningarna haller inne pa resurser och information, samt kommunikationen mellan
avdelningarna maste starkas upp da forstaelsen for varandras mal brister. Vi har dock dragit
slutsatsen att det dven skapas en positiv effekt med avdelningsmal, det motiverar individerna
inom avdelningen att arbeta mot ett gemensamt slutmal, en intern gemenskap och
identifiering till gruppen skapas. Samtidigt kunde vi utldsa att denna gemenskap starker
revirtanket ytterligare da man som individ identifierar sig till avdelningen och
avdelningsmalen, inte foretaget som helhet eller de 6vergripande malen. Vi drar slutsatsen om
att denna problematik bygger pa att denna gemenskap saknas pa en mer évergripande niva

och enbart existerar pa avdelningsniva.

Slutligen gallande malorientering pa en 6vergripande niva kan vi konstatera utifran analysen
och studiens resultat att det saknas forstaelse for inneborden av hur de 6vergripande malen
fungerar. Vi har upptackt att nar foretag anvander sig av malorientering som arbetsétt uppstar
det latt brister i formedelingen, att delmalen &r till for att gynna de dvergripande malen. Det
saknas forstaelse for varfor delmalen &r olika utformade, att alla mal oavsett niva och position

har som syfte att gynna de dvergripande.
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Auvslutningsvis kan vi konstatera att nar ett produktionsforetag arbetar med malorientering &r
det ett valdigt komplext arbetssatt som for med sig konsekvenser. Ledningen far gora
avvagningen om de vill anvanda sig av individmal och avdelningsmal for att gynna det
overgripande mal, trots de konsekvenser som medfoljer eller om det endast véljer att anvanda

sig av 6vergripande mal.

Utover redan existerande teori gallande faktorerna kommunikation, information och relationer
kan slutsatsen dras om i vilken utstrackning, hur och varfor de ar relaterade till
malorientering. Resultatet visar att kommunikation fungerar som ett formedlingsmedel av mal,
att utoka forstaelsen for de manga aspekter som kommer med malorienttering, samt att den
ska fungera som ett komplement nar malarbetssattet brister. | resultatet har vi fatt fram att
informationen &r inneb6rden av mal och att den fungerar som en motivations och
engagemangsfaktor vid arbetet med mal men dven forstaelsen av inneborden av mal. Gallande
Relationerna kopplat till malorientering har vi kommit fram till att den har ett liknande syfte
som kommunikationen, att utoka forstaelsen for varandras mal men dven ett forsok till att

motarbeta de barridrer som kommer med avdelningsmal.

Forstaelsen for malorientering i produktionsverksamheter hade kunnat 6kas ytterligare om det
gjorts fler studier pa foretag med avdelningar runt ett fysiskt flode, exempelvis ett sjukhus.
Om det gatt att utlasa monster som liknar varandra hade det majligtvis gatt att identifiera nya
och annorlunda faktorer som &r direkt eller indirekt kopplade och som paverkar
malorientering. Resultatet kunde aven blivit annorlunda om fler respondenter intervjuats for
att sékerhetsstalla storre trovardighet i slutsatserna, framfor allt inom ledningspositioner da
var studie framst baseras pa de anstélldas perspektiv.
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7.2 Empiriska killor

7.2.1 Intervju
Planeringschef, Helsingborg, 2014-04-10

InkOpare, Helsingborg, 2014-04-10
Forsteman, Helsingborg, 2014-04-10
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Kvalitetskontrollant, Helsingborg, 2014-04-22
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7.2.2 Deltagande observation
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