LUNDS UNIVERSITET

Ekonomihégskolan

Foretagsekonomiska institutionen

FEKH49

Examensarbete i organisation pé kandidatniva
Vérterminen 2015

Ledarens nya klader
En studie om ledarskap vid arbete med stéindiga forbéttringar

Forfattare:
Marcela Morales
Gaston Rohaly
Johanna Wictorin

Handledare:
Nadja Sorgéirde



Forord

Denna C-uppsats dr skriven vid Foretagsekonomiska institutionen, Lunds universitet i
samarbete med Industrijdtten (pseudonym). Det har varit en givande och ldrorik
process att skriva om stindiga forbattringar, framfor allt eftersom det 4r ett begrepp
som dr pd modet i ménga organisationer och ett dterkommande &mne inom

foretagsekonomi ndr man diskuterar managementfragor.

Vi vill rikta vért varmaste tack till samtliga respondenter vid Industrijitten, for att de
tagit sig tid att delta i véra intervjuer. Vi dr hogst tacksamma och 6dmjuka infor dessa
chefers tid. Ett varmt tack gar @ven till var handledare Nadja Sorgirde som bidragit

med manga virdefulla kommentarer och infallsvinklar.

Med hopp om en trevlig ldsning,
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1. Inledning

"Det sigs att Hden forindrar saker, men man maste faktiskt dndra dem syily”

Aundy Warhol

1.1 Bakgrund

Att standigt forbéttras dr troligen ndgot méanniskor forsokt astadkomma i alla tider och
1 manga kontexter, men det dr forst pa senare tid det gar att se tydliga spér pa
medvetenhet kring effektivitet i organisationsteorin. Taylor och Fayol pratade om hur
man skapar effektiva organisationer och det var troligen hér, strax efter andra
vérldskriget, de forsta grundbultarna till vad som bendmns som continious

improvements foddes (Potter, 2001).

En av de mest framtrddande filosofierna inom CI dr Toyotas idéer om
produktionsteknik (Drotz, Poksinska & Swartling, 2013). Ledningen i det japanska
foretaget sokte ett sdtt att bli mer effektiva i produktionen utan att skada de ménskliga
resurserna (ibid.). I boken ”The Toyota Way” (Linker, 2009) som sélt miljoner
exemplar vérlden 6ver forklarar man grundbultarna i konceptet varifran vi kan hérleda
managementfilosofier som lean management eller tekniker som kaizen. Aven om
koncepten utsatts for kritik genom dren ar det ett faktum att det spridit sig som en
16peld dver hela vérlden. Konsultbranschen har genererat miljardintékter och den
filosofi som foddes pé Toyotas fabriker gér idag att se inom allt ifrdn administration
till produktion, faktum &r att ndgra svenska kommuner till och med lagt beslag pa

begreppet “lean-kommuner” (Sodertélje kommun, 2014).

En av nycklarna for framgéngsrika fordndringsarbeten ar ledaren, forskare anser att
ledarskap har en betydande roll for att arbetet med CI ska vara framgéngsrikt (Mann,
2009). Denna nyckelfigurs uppgift dr enligt initiativtagarna pa Toyota att coacha och
inspirera medarbetarna att kunna péverka sina arbetsuppgifter vilket saledes betyder
att organisationen blir &nnu mer lean (Baghel & Buhiyan, 2005). Detta ligger i linje

med kommande generations hoga krav pé inflytande och paverkan 6ver sina



arbetsuppgifter. I denna uppsats ska vi med intresse fordjupa forstaelsen for ledarskap

vid arbete med stindiga forbattringar.

1.2 Problematisering

Begreppet CI dr en managementprincip som gar ut pa att se ver samtliga processer i
organisationen i syfte att ta bort alla onddiga steg (Drotz et al. 2013). Konceptet av
standiga forbattringar gér att hirleda langt bak i1 organisationsteorins rotter, dénda
sedan Taylor har man funderat pa hur organisationer kan bli mer effektiva pé olika
satt (Potter, 2001). Senare avstamp inom omradet kénnetecknas av japanska idéer om
lean och kaizen, som spridit sig frdn Toyotas fabriker till verksamheter inom olika
omrédden vérlden over (Drotz et al. 2013). Idéerna utgér ofta fran medarbetaren och
deras inflytande Gver sina arbetsuppgifter anses vara essentiellt (ibid.). Likt
bakgrunden tidigare beskrivit anses saledes att ledarskapets roll vara komplex och

betydande vid arbete med stindiga forbattringar (Drotz et al. 2013).

Tidigare studier tenderar att fokusera pa vilka krav detta stéller pa ledaren och vilka
verktyg denne kan ténkas anvinda vid Cl-arbete. Det har papekats i normativa studier
att ledaren &r essentiell for att kunna implementera ett lyckat arbete med stindiga
forbattringar (Ballé, Jones & Orzen, 2015). Utgédngspunkten for den hér studien har
varit att fordjupa forstaelsen for ledarskap i en kontext av stindiga forbéttringar i ett
stort industriforetag. Vi har undersokt hur cheferna uppfattar sin roll som ledare och
kunnat lyfta fram en intressant dimension som inte tidigare presenterats for ledarskap

1 en kontext av stindiga forbéttringar.

Vi har kunnat se i tidigare forskning att chefsarbete beskrivs som visionért och
coachande vid arbete med CI (Drotz et al. 2013). Forskningen menar att det blir
lattare att utova ledarskap om det finns en utvecklad kultur med fokus pa stidndiga
forbattringar (ibid.). Kommunikation har dven beskrivits vara ett viktigt verktyg for
att implementera en saddan forbéttringskultur (Christensen, 2014). Vér studie bekriftar
delvis denna bild men visar ocksd upp ett nytt perspektiv pa ledarskap som sker vid

behov vid stindiga forbéttringar som inte tidigare belysts.



1.3 Syfte

Syftet med studien ir att fordjupa forstaelsen for ledarskap vid arbete med stindiga
forbattringar. Till vér hjdlp for att uppna syftet har vi valt en fragestéllning for att
guida analysen och malet dr att med empirin och etablerad teori kunna besvara fragan
1 uppsatsens resultat. For att skapa stringens i analysen har vi utgatt ifrdn foljande

fragestéllning:

e Hur uppfattar cheferna sin roll som ledare vid arbete med sténdiga

forbattringar?

1.4 Disposition

Detta avsnitt avser att redogdra for uppsatsens uppldgg och disposition. Strukturen i
uppsatsen bestar av foljande sex kapitel: inledning, metod, teoretisk referensram,
analys, resultat samt slutsats. Det forsta kapitlet som presenteras ovan bestér av
inledningen, dér har uppsatsens bakgrund, problematisering samt syfte presenterats. I
uppsatsen andra kapitel, metod, beskrivs metodologin som har anvénts. Detta kapitel
redogor for uppsatsens vetenskapliga utgangspunkt, den valda forskningsstrategin,
empiriinsamlingen, analysmetoden och kvalitetsbeddmningen. Dérefter foljer
uppsatsens tredje kapitel, teoretisk referensram, hér presenteras rubrikerna
“Bakgrund”, “Kommunicera och skapa delaktighet”, “Styra normativt, leda

stottande” samt “Ledarskap vid behov” och slutligen en sammanfattning av

litteraturen.

I det fjarde kapitlet, analys, har citaten som framgétt frdn det empiriska materialet
tolkats detta med hjélp av den teoretiska referensramen. Detta kapitel 4r indelat i olika
teman dér dess primira syfte #r att besvara studiens frigestillning. Aven
problematisering i forhallande till det empiriska materialet tas upp i detta kapitel.
Analysens tematisering ar foljande: “Strdvan att forbdttras”, “Sdkerstdilla att arbetet
fungerar”, “Forutsdttningar for sjdlvstindighet”, “Ansvara for att medarbetaren gor
rdtt saker”, “Ett vagspel” samt “Leda ndr det behdvs” och slutligen en summering

av empirin och teoretiska tolkningar.



Uppsatsens resultat presenteras i det femte kapitlet, hér illustreras resultatet av var
studie. Det sjdtte och avslutande kapitlet, slutsats, innehéller studiens teoretiska bidrag
och redovisar hur studiens resultat kan lyftas till en vidare kontext. Avslutningsvis

presenteras dven forslag for framtida forskning.



2. Metod

1 foljande kapitel beskrivs inledningsvis valet av de vetenskapliga ansatser som
anvdnts for studien. Vi redogor dven for de forskningsstrategier som anvdnts vid

uppsatsens utformning.

2.1 Vetenskaplig utgangspunkt

2.1.1 Ontologisk utgangspunkt
Uppsatsen avser att fordjupa forstaelsen for ledarskap vid arbete med stindiga

forbattringar. Utifrdn syftet ansags ett socialkonstruktionistiskt forhallningssétt
relevant, ddr uppsatsens ontologiska ansats ér att verkligheten &r konstruerad genom
sociala handlingar, samt kontinuerligt férandras genom de involverade sociala
aktorerna (Bryman & Bell, 2011, s 21-22). Studiens fragestillning har varit hur
cheferna uppfattar sin roll som ledare for att kunna uppna syftet att fordjupa

forstaelsen for ledarskap vid stidndiga forbéttringar.

2.1.2 Epistemologisk utgangspunkt
Utifrén syftet har ett tolkande forhéllningssatt antagits i arbetet. Detta forhallningssétt

avser att forhélla sig till den subjektiva ansatsen i en social situation. Ett tolkande
synsétt utgar fran att individer uppfattar verkligheten olika (Bryman & Bell, 2011, s.
16-17). Detta for att inbringa forstaelse for hur cheferna uppfattar sin roll som ledare
vilket kan ge fordjupad forstéelse for studiens syfte som é&r att fordjupa forstaelsen for
ledarskap vid arbete med stidndiga forbattringar. Valet av synséttet utgar frén att
studien avser att undersoka atta chefers uppfattning om ledarens roll (for att uppna
syftet att fordjupa forstaelsen for ledarskap vid CI) vid arbete med stidndiga

forbattringar, det vill sdga att studien avser att se hur cheferna tolkar sin verklighet.

2.2 Abduktiv metodologi

Studien innehar en abduktiv metodologi, dér forfattarna brukar teoretisk och empirisk
reflektion (Bryman & Bell, 2011, s. 11- 27). Vid studiens bdrjan sammanstéllde
forfattarna beprovad teori inom studiens omrade, for att inbringa en grund till studien

for att i ett senare skede kunna applicera dessa till studiens omrade. Studiens syfte var

N



inledningsvis att studera lean kopplat till ledarskap i en global organisation, men
under arbetets gang fick skribenterna kdnnedom om att organisationen enbart befann
sig 1 implementeringsfasen. Utifran denna kdinnedom valde skribenterna att fordjupa
forstaelsen for ledarskapet vid sténdiga forbéttringar och fragade cheferna hur de

uppfattar sin roll som ledare vid detta arbete.

2.3 En kvalitativ metodologi

Uppsatsen utgér frén den kvalitativa metodiken, som dr baserad pa verkligheten i en
social kontext samt hur individer uppfattar den. Den kvalitativa metodiken tillvaratar
det unika i den sociala verklighet som betraktas (Bryman & Bell, 2011, s. 398). Som
tidigare angivet avser studien att fordjupa forstaelsen for ledarskap vid arbete med
standiga forbattringar, vilket far den kvalitativa metodiken att anses lamplig. Utifran
tidigare val av vetenskapliga utgangspunkter ansdgs den kvalitativa metoden i relation
till dessa att foredra dd studien &mnade at att tillvarata den sociala kontexten for
chefen i dennes arbetsroll. I nedanstdende tabell summeras studiens metodik géllande

ontologi, epistemologi, teori och empirigenerering samt forskningsdesign.

Teoretiska ansatser Valda ansatser
Ontologi: Socialkonstruktionistiskt
Epistemologi: Tolkande synsétt

Teori- och empirigenerering:  Abduktiv metodologi

Forskningsdesign: Kvalitativ metodologi

Tabell 4.1 Den overgripande metodiken som anvints i studien.

2.4 Empirisk utgangspunkt

2.4.1 Fallstudieobjekt
Studiens empiriska material dr insamlat genom en fallstudie. Syftet med en fallstudie

ar fordjupning for ett specifikt studieobjekt inom ett specifikt omrdde, i den hér

uppsatsen dr valet ledarskap i en kontext av standiga forbattringar i Industrijétten.
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Utifrén fallets resultat kan detta exempel generellt skildra andra relationer ocksa, for
att fordjupa forstaelsen (Bryman & Bell, 2011, s. 59-61). Framsta skélet till valet av
foretaget var framst for att Industrijitten &r en global organisation inom
industrisektorn, dér det fanns en mdjlighet till att undersoka ledarskap i en
organisation dir man arbetar med stéindig forbéttring. Kritik kan véckas kring valet av
att enbart intervjua ett foretag, da respondenternas svar enbart ger oss inblick i ett
foretags tinkande kring forbéttringsarbeten. Samtidigt innehar respondenterna ett
flertal globala roller och har dven manga ars erfarenhet av arbete utomlands. Detta
anser vi kunna ge oss en djupare forstéelse for ledarskap vid forbéttringsarbeten,
samtidigt som vi medvetna om att den insamlade informationen ger oss en bild av

chefers asikter och inte deras praktiska handlingar.

2.4.1.2 Bakgrundsfakta om Industrijdtten
Industrijatten (pseudonym) ér en global industrikoncern med huvudkontor i Sverige.

Foretaget ar uppdelat i flera divisioner och de intervjuade respondenterna hérleds till
servicedivisioner inom varierande businesstjdnster. Detta har givit oss ett bredare
spektra av asikter och en mojlighet att undersoka hur chefer uppfattar sin roll som

ledare och saledes fordjupa forstielsen for ledarskap vid forbéattringsarbeten.

2.4.2 Intervju som metod
I f6ljande avsnitt redogdrs for valet av intervjuer som metod vid insamling av

empiriskt material. Intervjumetoden valdes da uppsatsen d&mnar till att undersoka
chefernas subjektiva uppfattning om deras roll som ledare vid arbete med stindiga
forbattringar 1 en stor organisation. Enligt Bryman och Bell (2011 5.398) inbringar
kvalitativa intervjuer mer djup dn bredd vilket styrker uppsatsens mal om att inom ett
avgransat omrade fordjupa forstdelsen. Vi har darfor valt att avgransa oss till ett
mindre antal respondenter for studien; dtta chefer pé olika nivder inom Industrijétten.
For att behélla studiens fokus har endast cheferna intervjuats, detta pd grund av att vi
ville undersdka deras uppfattning och inte vilka handlingar som sker i praktiken. Alla
intervjuer dgde rum mellan 16-27 april 2015. Med hénsyn till respondenternas
anonymitet kommer ndgon nirmare presentation av intervjutillfillena inte att ges. Vi

valde att sprida ut intervjuerna nigot for att mojliggora reflektion och forbéttringar

1?2



om sa krdvdes. Att sprida ut tillfdllena gav dven mdjlighet till djupare reflektion kring

respondenternas svar.

Val av respondenter skedde genom ett snobollsurval, vilket innebér att gruppen
inledningsvis kontaktade en individ i organisationen som sedan hjélpte till att etablera
nya kontakter till intervjuobjekt (Bryman & Bell, 2011, s. 192-193). Inledningsvis
fick vi kontakt med organisationen tack vare en tidigare relation med
kontaktpersonen, denne spred sedan ett formellt informationsblad till potentiella

deltagare for att sedan delge kontaktuppgifter till de respondenter som visat intresse.

Det visade sig att Industrijitten hade ménga chefer som ville delta i studien, vilket
underlittade processen avsevirt. Vi hade reservkontakter om négon respondent skulle
meddela forhinder. Med hinsyn till rddande tidsbrist samt begrinsat antal i val av
antal respondenter fick avgransning goras. Vi valde ut intervjupersonerna efter deras
tillhdrighet till olika avdelningar inom organisationen for att nd en storre del samt fa
varierande och nyanserade svar. Samtliga intervjuer dgde rum via videokonferens.
Den framsta anledningen till detta var att respondenterna skulle kdnna sig trygga i att

svara pa sin arbetsplats samt att anpassningar till deras tillgdnglighet paverkade valet.

Att intervjun skedde i deras arbetsmiljo menar vi mgjliggjorde att de lattare kunde
relatera till sin yrkesroll som ledare. En nackdel med valet av videokonferenser som
intervjumetod var att tekniken under ndgon enstaka intervju inte fungerade, da
medvetenheten kring att detta kunde féorekomma valde vi att avsluta tva av
intervjuerna via telefon. Detta anser vi inte paverkade respondenternas svar da de var

mycket tillmotesgdende och forstaende.

Under arbetets gang har vi anvint oss av semistruturerade intervjuer vilket innebér att
fragorna som stélls inbringar olika teman inom ett omride. Fragorna stélldes i
varierade ordningsfoljd d& denna metodik md&jliggér hog flexibilitet (Bryman & Bell,
2011, s 467). I och med att alla respondenterna titulerade chefer ansag gruppen en
intervjuguide ricka, detta da respondenternas svar kom frdn samma yrkesroll. Vid
utformningen av intervjuguiden tillvaratogs stor 6ppenhet for att mojliggora frihet i
respondenternas svar (Bryman & Bell, 2011, s 248-249). Intervjuns karaktir

baserades pa att vi utifran studiens fragestéllning inte ville paverka respondenternas
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svar. For att sdkerstélla att intervjuguiden foljde de rétta riktlinjerna utgick vi fran
Bryman och Bells (2011) riktlinjer kring utformning av intervjuguider. For att
konkretisera brukades i intervjun formuleringar som “hur upplever du”, “kan du
beskriva” samt andra formuleringar dir bjod in respondenterna till att formedla deras

uppfattningar.

Det forekom foljdfragor som brukligt vid semistrukturerade intervjuer, detta for att ge
mdjlighet till respondenterna att konkretisera och utveckla sina svar. Emellan
intervjutillfillen valde vi att forbéttra samt dndra delar av intervjuguiden, dven
forbattringsatgarder géillande intervjutekniken vidtogs. Revideringen av
intervjuguiden har inneburit att ytterligare en del intressanta aspekter kunnat lyftas
fram. Samtliga intervjuer varade omkring 45 minuter. For att underlétta analysarbetet
valdes intervjuerna att spelas in for att sedan transkribera i syfte att sdkerstélla att
intressanta aspekter inte felciterades eller missades. Under intervjun valde gruppen
vem som framst skulle fora dialogen, for att undvika forvirring for respondenten,
resterande medlemmar antecknade och kom med inldgg under tiden. Detta kan ge en
mer avslappnad atmosfir for respondenten dé denna méjligen inte kinner sig

iakttagen i lika stor utstrackning, vilket 1 s fall skulle kunna ha paverka dennes svar.

Vid transkribering minimeras risk for att material tas bort eller brukas i fel avsikt
(Bryman & Bell, 2011 s 480-481.) Mojligheten att noggrant analysera vad
respondenterna sagt under intervjuns gang dr en av fordelarna transkribering, en
annan fordel dr mojligheten att kunna analysera respondenternas svar mer noggrant.
Vi dr medvetna om att transkribering &r ett mycket tidskrdvande tillvigagangsitt och
enligt Bryman och Bell (2011) kan man rdkna med att transkriberingen av en timmes
intervju kan ta upp till fem-sex timmar. En annan nackdel som tagits i dtanke &r att
inspelningsutrustning kan medfora oro och hdmmande hos respondenterna. En del
individers oro kan vickas av medvetenheten att deras ord kan sparas for eftervirlden

(Bryman & Bell, 2011, s 374-375).

I nedanstdende tabell sammanfattar vi intervjurespondenternas olika befattningar:
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Befattning Antal

Projektchef II
Avdelningschef II
HR-chef II
Finanschef I
Chef externa relationer I

4.2 Respondenternas olika befattningar.

2.5 Analysmetod

Grundad teorin dr den metodansatsen som anvénts vid analys av det empiriska
materialet. Teorin dr en form av empirisk forskning som gar ut pa att insamling samt
analys av data sker parallellt i en 6msesidig paverkan av varandra (Bryman & Bell,
2005, s 450). I borjan av studien dr det frimst forskarens egna iakttagelser som &r den
primira kéllan och under forskningsprocessen analyseras data pa ett systematiskt stt.
For att underlétta analysen av det empiriska materialet anvinds kodning som ett
redskap, kodningen gér ut pa att bryta ner data till olika bestdndsdelar for att sedan
satta etiketter pd dem (ibid.). Vidare gar teorin ut pa att den vetenskapliga litteraturen
vévs in i slutet av studien (ibid.). Genom att samla in data parallellt med analysen och
genom att viva in denna i slutet av studien har vi dirmed anvént grundad teorin som
utgangspunkt for analysen. Aven kodningen av det empiriska materialet har utforts

utifran teorins riktlinjer.

Analysen dr indelad i foljande delar: “Strdvan att forbdttras”, “Sdkerstdilla att arbetet
fungerar”, “Forutsdttningar for sjdlvstindighet”, “Ansvara for att medarbetaren gor
rdtt saker”, “Ett vdagspel” samt “Leda ndr det behovs”. Under analysens ging
kommer presentation av citat vara begrinsat till att endast involvera de citat som

anses vidrora de omraden som respondenterna anser vara centralt.

2.6 Kvalitetsbedomning

Genom en noggrann redogorelse for forskningsprocessen kan vi sidkerstélla att

forskningen sker i linje med praxis, vilket ocksa ér ett kriterium for att uppné
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tillforlitlighet (Bryman & Bell, 2005, s 307). Respondentvalidering dr ett annat
tillforlitlighetskriterium som kan genomforas for att stérka trovérdigheten, detta
genom att lata de involverade parterna i den sociala miljon som studerats ta del av
uppsatsens resultat (ibid). For att uppfylla tillforlitlighetskriterierna i uppsatsen har de
respondenterna som Onskat fatt mojligheten att ta del av uppsatsens resultat samt
transkriberingar. Syftet med detta &r att forsdkra att transkriberingen gjorts pé ett
korrekt sitt. Genom att utrétta ett metodavsnitt har det andra kriteriet uppnétts, da
metodavsnittets syfte dr ge ldsaren en utforlig beskrivning om de olika synsétt som
antagits i arbetet samt hur vi gatt tillvdga for att samla in det empiriska materialet. Det
ar dven viktigt att podngtera att samtliga skribenter varit med vid utférandet av
analysarbetet, detta for att undvika att virderingar frdn en enskild person ska speglas i

resultatet.

Aktheten kinnetecknas av formédgan att ge undersdkningen en tillricklig rittvis bild
av personerna som studerats samt att deras olika asikter och uppfattningar kommer till
uttryck (Bryman & Bell, 2005,s. 308). For att astadkomma dkthet har vi valt att
intervjua chefer pa olika nivder i organisationen. Uppsatsens resultat har genererat ett

teoretiskt bidrag, detta bidrag presenteras vidare i studiens resultat och slutsats.
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3. Litteraturgenomgang

1 detta kapitel presenteras litteratur kommer vi presentera litteratur kopplat till

ledarens roll vid stindiga forbdttringar.

Innan vi belyser teorier kring ledarens roll vid arbete med contionous improvements

ser vi en podng med att med hjalp av teoribildning forklara bakgrunden till CI.

3.1 Bakgrund

Den grundléggande iden bakom stindiga forbéttringar ér att alla system samt
processer i en organisation ska ses dver (Baghel & Buhiyan, 2005). Vikten av att
jobba med stindiga forbattringar &r ddrav av betydelse da detta bidrar till att
organisationen héller sitt nyskapande i takt med kundens forvéntningar (Ball¢, Jones,
& Orzen, 2015). Lean management anses vara en av de mest populdra idéerna kring
forbattringsarbeten i var samtid. Konceptet kommer ursprungligen fran Toyotas
fabriker och kraver mindre ménsklig anstringning, mindre kapital, mindre material
samt tid for att verkstdlla ett vixande utbud med produkter med farre defekter (Drotz
et al. 2013). Vidare anser forskare att en lyckad implementering handlar om att skapa
en forbattringskultur dar ménniskors beteende dr centrala och att denna form av
ledarskap stéller hoga krav (Baghel & Buhiyan, 2005). Nedan kommer vi att redogora

for de teoretiska perspektiv som kommer anvidndas i analysavsnittet.

3.2 Kommunicera och skapa delaktighet

Négot som av teorin belyses som viktigt vid arbete med stidndiga forbattringar ur ett
ledarperspektiv dr att implementera en god forbéttringskultur (Atkinson, 2014).
Denna forbéttringskultur ska genomsyra hela organisationen och initieras av ledaren.
Genom etableringen av en sddan kultur kan medarbetare styras till att utfora vissa
arbetsuppgifter (ibid.). Ett av verktygen en ledare kan anvénda sig av for att
implementera en sddan kultur menar forskare 4r kommunikation (Christensen, 2014).
Med hjélp av effektiv kommunikation kan man tillkinnage, forklara eller forbereda

ménniskor pa en kommande fordndring och pa sa vis sdkerstilla att denna fordndring
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sker som man har tinkt (ibid). Detta anses kunna minsta upplevelsen av otrygghet

bland de anstillda och pa s vis fungera preventivt mot de anstilldas motstand (ibid.).

Ledarens roll kan tolkas som mycket betydande i arbetet som vi ndmnt ovan, att se till
att ha vil avvégda strategier ses som en stottepelare for att minska fallgropar 1 arbetet
med stidndiga forbattringar (Christensen, 2014). Ett ledarskap som dr coachande
engagerar enligt forskningen ménniskor och pa s vis kan man se till att hela
organisationen dr delaktig (Potter, 2001). Teorin mélar alltsé ut ledaren som en viktig
aktor nér det géller att kommunicera arbetet med stdndiga forbattringar. Om man
misslyckas med detta riskerar medarbetaren att bli fast i steg ett till fyra i Potters
(2001) modell om medarbetares motstdnd. Modellen bygger pd sju steg dér han
identifierat reaktioner hos medarbetare identifierats reagera genom olika stadier i en
forbattringsprocess. Han menar vidare att det dr ledarens roll att se till att
medarbetarna inte fastnar pa en niva utan ledaren spelar en betydande roll {or att
arbetet ska fortskrida (Potter, 2001). Vi illustrerar detta genom att dterge modellen

nedan:

Acceptans for forbattring

1. Upptéickt — dr det sant att vi ska forandras?

2. Fornekelse — det kommer inte att paverka mig!

3. Passivt motstdnd — "inte mitt problem”

4. Aktivt motstand — ”’jag kommer gora allt for att sabotera”
5. Upptéckt — 1t oss ta smi steg mot de nya idéerna

6. Engagemang — detta &r ju fantastiskt!

7. Ambassador — utbildar andra 1 idéerna

4.3 Potters (2001) sju steg for medarbetares acceptans for forbdttring.

En annan forskare som studerat hur ledaren forvéntas se till att medarbetare har den
information som krivs dr Buell. H (2014) som menar att medarbetare bor coachas och
informeras av ledaren vilket ddrmed blir ett viktigt verktyg i den organisatoriska
overlevnaden. I hans forskning dr den centralt att ledarens roll &r att ha en inverkan pé
medarbetares uppfattning. Forskarna menar att ndgot som kan inverka pa en sadan

uppfattning &r att medarbetaren involveras i arbetet och fér frihet i att utfora arbetet
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utan att kinna sig alltfor 6vervakad (Christensen, 2014). Genom att detta sker dkar de
anstélldas intressen och darmed dven motivationen (ibid.). Nagot som forskningen é&r
tydlig med &r att det dr ledarnas ageranden som &r avgorande for att ett for att ett
forbattringsarbete ska vara lyckosamt (ibid.). Detta leder oss vidare till teorier om

normativ styrning.

3.3 Styra normativt, leda stottande

Forskare menar att normativ styrning anses som en viktig del att utva i rollen som
ledare (Alvesson & Kérreman, 2004). Syftet med detta &r att sékerstélla att
arbetsuppgifter blir utférda samt att det finns tillrickliga resurser dér det behovs, utan
att ga in och detaljstyra arbetet (ibid.). Avsikten med denna typ av kontroll anses ligga
till grund for att skapa en foretagskultur som organisationens medlemmar kan
identifiera sig med (Costas, 2012). Genom att man gor detta blir det mojligt att
indirekt paverka beteenden och handlingsmonster i en viss riktning snarare én att
kontrollera den enskilda handlingen i sig (Alvesson & Kirreman, 2004).

En annan viktig anledning till varfor det dr ledarens roll att arbeta med normativ
styrning eller kontroll dr att det menas styra individens inre drivkraft i linje med
foretagets intressen (Coastas, 2012). Pa sa vis har man som ledare mojlighet att
indirekt paverka beteenden utan att behdva blanda sig i medarbetarnas arbetsuppgifter
(ibid.). Forskningen visar ocksé att ineffektiva forbattringsarbeten kan handla om
missuppfattningar och otydliga roller (Alvesson & Blom, 2014). Detta kan ske
eftersom organisationen da anvénder olika typer av meningsskapande, vilket
ytterligare forstirker den viktiga roll som ett coachande och kommunikativt ledarskap

vi kunnat presentera ovan spelar.

Ford och D’ Amelio (2008) menar att medarbetaren ofta &r den part som ses som
motsténdare till fordndring, forskarna menar att medarbetaren direkt stéller sig frdgan
“vad kommer detta innebéra for mig?". Om det brister i ndgot led eller om cheferna
inte kan leva upp till vad man tidigare kommunicerat finns risk for motsténd (ibid.).
Klassiskt chefsarbete har salunda forvandlats till ett coachande och mer visionért
ledarskap (Dortz et al, 2013). Forskning om continious improvements menar att detta
ar en filosofi som ska komma frén toppen och stromma ner i organisationen (Mann,

2009). Som vi tidigare ndmnt dr foretagskulturen ett verktyg for cheferna i deras roll
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som ledare, med hjélp av denna kan man forma medarbetare att arbeta enligt denna
och sélunda har en fordndring i manniskors forstdelse uppstatt (Eriksson-Zetterqvist,

2011).

Alternativ teori for att forklara var empiri

Niér vi analyserat var empiri forstod vi snart att befintliga teorier om stindig
forbattring inte kommer att ricka till for att forklara de fenomen som vi kunnat
identifiera. Nedan kommer vi lyfta in en ledarskapsteori i en kunskapsintensiv kontext

som kan hjélpa oss att forsta en del av vad vi kunnat se.

3.4 Ledarskap som initieras vid behov

I en kunskapsintensiv kontext studerade Alvesson och Blom (2014) férhallandet
mellan ledare och medarbetare. I studien kom man fram till att ledarskap kan initieras
av foljarna och sker sdlunda vid behov (ibid.). Studien kunde visa pd hur ledarskap
bygger pé starka band i detta forhallande och att det ofta &r ndgot som inbjuds av
foljarna. Det dr ddrmed av vikt att medarbetare dvertalas och inte vara delegeras
utifran ett chefsperspektiv (ibid.). Sjélvaste utmaningen ligger inte 1 att be manniskor
att utfora en specifik uppgift eller att uppfylla en norm, den ligger snarare i att
overtala manniskor att det finns ett virde eller definition av verkligheten (ibid.), vilket
vi dven med hjélp av forbattringsteori kunnat belysa ur en kontext av
meningsskapande. Enligt forskare innebdr detta utifran organisatoriska uppfattningar,
att anhdngarens krav pé chefers ledarskap blir mer avgorande (ibid.). Vidare menar
forskare att detta dr ett perspektiv dér ledarskap handlar mindre om ledaren i sig och
att kunskapsintensiva arbetare inte alltid kraver eller 6nskar vigledning frén deras

chef, utan att det snarare dr det som definierar ledarskapssituationen (ibid.).

Sammanfattning

Det ér tydligt i rddande teorier att ledarens roll 4r att etablera en forbattringskultur
som genomsyrar hela organisationen. Detta gér man for att styra medarbetare att

utfora vissa arbetsuppgifter. Nagot som &r centralt dr att anvénda sig av
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kommunikation i ett sddant arbete, detta menas inbringa forstaelse och dverbrygga
motstdnd. Ledarens roll mélas ut som att vara coachande och engagera sina
medarbetare och hela tiden kommunicera med dem. Det &r ocksa viktigt att ge
medarbetaren eget ansvar och frihet i sina arbetsuppgifter {for att detta arbete ska

lyckas.

Normativ styrning dr &ven nidgot som teorin pratar om som betydande i rollen som
ledare. Denna styrning anvénds for att sikerstdlla att arbetsuppgifter blir utférda och
antas ligga till grund for etableringen av en foretagskultur som organisationens
medlemmar kan identifiera sig med. Det handlar med andra ord om att ledarens
uppgift ir att styra individens inre driv snarare #in den enskilda handlingen i sig. Aven

detta, tillsammans med ett kommunikativt ledarskap, antas dverbrygga motstand.

For att forstd var empiri lyfte vi dven in alternativ teori som inte ar direkt kopplad till
standiga forbattringar. I studier i1 kunskapsintensiva kontexter har forskare kunnat visa
att ledarens roll handlar om ett forhéllande mellan ledare och medarbetare. Man har
kunnat se att ledarskap initieras av foljarna och salunda sker vid behov. Vér studie
kommer att ge ett empiriskt bidrag till denna forskning i en kontext av stindiga
forbattringar och en miljo med hog kunskap, vilket kommer att presenteras i

analysavsnittet nedan.
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4. Analys

1 foljande kapitel avses att analysera det empiriska materialet frdn vdra intervjuer. Vi
kommer utgd fran befintliga teorier for att analysera vart material samt redovisa citat

frdn de dtta intervjuer som genomfort med chefer pd olika nivder i foretaget.

Som tidigare ndmnts &r syftet med uppsatsen att fordjupa forstaelsen for ledarskap vid
arbete med stiandiga forbattringar och for att uppna detta har vi intervjuat atta chefer i
en stor industriorganisation vi valt att kalla Industrijitten (pseudonym). I foljande
analys har vi utgétt fran foljande fragestéllning for att tolka var empiri tillsammans

med befintlig teori:

*  Hur uppfattar cheferna sin roll som ledare vid arbete med stédndiga

forbéttringar?

Vi har genom analysens gang kunnat ge flera svar pa fragan vartefter analysen ar
tematiserad och indelad. Dessa svar leder oss till ett resultat som vidare kommer att

presenteras i kommande resultatkapitel och slutligen var slutsats.

4.1. Stravan att forbattras

Nér vi borjar prata om dmnet stindiga forbattringar med cheferna forstr vi att detta ar

ndgot som man ser positivt pa i organisationen i sin roll som ledare:

"Jag tycker det dr bra att 'eliminate waste’ och bérja prata om
vad som bidrar med vdrde och vad som inte bidrar med vdrde.”

(Respondent G)

“Min generella instdllning till lean, [dr att] jag tycker att det dr
ett jdttebra koncept [och] jag tycker att det passar speciellt med
Industrijdttens filosofi som féretag man alltid jobbar med
stdndiga forbdttringar som dr en del i vdra grundvdrderingar.”

(Respondent C)
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Respondenterna berittar att de anser att detta dr nagot som &r fundamentalt for
organisationen och i ledarrollen anser man att det ar viktigt och underbygger
grundvirderingarna. Respondent C beskriver att hen har en god instéllning till lean
och respondent G pratar om att man bidrar med védrde genom att ta bort aktiviteter
som inte tillfor ndgot i organisationen. Vi tolkar detta som att man i sin roll som
ledare ser positivt pa effekterna av arbete med stindiga forbattringar. Nagot som
cheferna uppfattar som viktigt r att formedla de virderingar som de pratar om ovan
till foljarna:

“Att arbeta med stdndiga férbdttringar dr en del av

Industrijdttens grundvdrderingar, att vi kan alltid gora
ndgonting lite bdttre och ‘det finns alltid ett bdttre sdtt".”

(Respondent H)

“Ett av mottona pd Industrijdtten dr ‘Det finns alltid ett bdttre
sdtt’. Den skylten finns med i mdnga presentationer och det
hédnger runt hdr i huset sd att vi ifrdgasdtter generellt hela tiden
sdttet vi jobbar pad idag.”

(Respondent D)

I citaten ovan dr det tydligt att cheferna uppfattar det som sin roll att formedla
organisationens varderingar till foljarna. Respondent H beskriver att det “alltid finns
ett battre’ sitt som en grundpelare och respondent D menar vidare att detta
kommuniceras internt i organisationen pd flera sitt. Vi tolkar detta siledes som att
man ser det som sin uppgift och att man kénner sig uppmuntrad till att formedla detta

till foljarna samtidigt som man ska se till att driva pd forbattringsarbetet:

“Och det dr ocksd en del i den hdr processen [byte av
affdrssystem] ddr vi férséker fa upp farten att vi ska vara mer
effektiva och agila ndr det gdller hur vi arbetar med system och
interagerar med varandra. Sd koppling till lean och agile finns
definitivt”

(Respondent A)
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“Vi har ju i Industrijdtten alltid mycket férdndringsarbete och i
den organisationen ddr jag arbetar, ddr forséker vi ju stdndigt
forbdttra processen som ett exempel att man minskar ledtiden [i
ett projekt].”

(Respondent B)

“Du kan ha tre, fyra parallella projekt som ska bli klara hdr
over, kanske nu innan sommaruppehdallet ska dem vara klara.”

(Respondent D)

Citaten exemplifierar chefernas uppfattning om deras roll som padrivande i arbetet
med stindiga forbattringar. Respondent A pratar om att de forsdker fa upp farten och
att det finns en koppling till lean. Respondent B pratar om hur man stindigt forsoker
forbéttra processen i hens division och respondent D beskriver att det finns flera
projekt igdng som ska snart ska mota deadline. Vi tolkar detta som att chefen ser det
som sin roll att driva pa forbéttringsarbetet i den méan att de ska sékerstilla att detta ar
nagot som pdgar ute i organisationen. Detta forklarar man genom att man ser det som

en del i ledarrollen att inspirera till detta arbete:

“Men det gdller dven dvriga organisationen, man kan inte bara
sla sig till ro och tdnka 'nu har vi det hdr' utan man mdste hela
tiden tdnka det hir med fornyelse och forbdttringar... Det dr
genomgdende.”

(Respondent H)

“Man férsoker hela tiden att vidareutveckla och férnya sig.”

(Respondent A)
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“ o . .. -
Man fdr bara ldmna éver en process om man kdnner att man
ldrt sig ndgonting och om man har forbdttrat processen frdn det
den var tidigare. “

(Respondent E)

Hiér kan vi se hur respondenterna framhéller att det dr av vikt att stindigt fornya och
forbattra organisationen, ndgot som vi tolkar handlar om ledarens roll att uppmuntra
till detta arbete. Respondent E exemplifierar detta genom att forklara att medarbetaren
ska ha lart sig och dstadkommit ndgot innan en process kan ldmnas 6ver och
respondent A menar att utveckling dr ndgot som man maste se till att organisationen
prioriterar. Respondent H pratar om att inte sla sig till ro, samtliga citat tolkar vi som
att man méste uppmuntra och inspirera sina medarbetare for att f& dem att faktiskt

arbeta med stindiga forbattringar.

Sammanfattningsvis har vi i detta avsnitt kunnat fa nagra svar pa var forskningsfraga
hur cheferna uppfattar sin roll som ledare vid arbete med stindiga forbattringar.
Initialt uppfattar man det som sin roll att formedla varderingar till f6ljarna 1
organisationen. Vi kunde ocksé se hur man uppfattar det som sin roll att se till att
driva pd arbetet med standiga forbattringar, nagot man forklarade sker med hjélp av
att man inspirerar medarbetare till att arbeta med sténdiga forbéttringar. Vi kan 1
sammantaget se att svaret pa forskningsfragan blir att man uppfattar sin roll som

ledare att {4 foljare att striva mot att standigt forbéttras.

Var empiri gar dven att tolka genom etablerad teori dar Atkinson (2014) menar att
hela organisationen ska genomsyras av en forbattringskultur for ett lyckat arbete med
CI. Vi kan tydligt se 1 vir empiri att detta &r ndgot cheferna stravar efter genom att
forsoka uppmuntra sina foljare att strdva mot standig forbattring. Att cheferna anser
sadan formedling falla inom ramarna for deras chefsroll, dr dven i linje med befintlig
teori som menar att chefen ansvarar for att kommunicera och sélunda skapa en sund
forbattringskultur (Christensen, 2014). Buell. H (2014) menar dven att ett coachande
ledarskap ér av vikt, vilket vi &ven kunnat se i vir empiri. Detta kommer att behandlas

vidare 1 kommande avsnitt.
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4.2 Sakerstalla att arbetet fungerar

I tidigare avsnitt har vi kunnat forstd att cheferna uppfattar det som sin roll att fa
foljarna att strava mot att stindigt forbattras. Vi forstdr vidare att de uppfattar det som

sin roll att inbringa forstaelse for att detta arbete ska vara mojligt:

“For det forsta dr det viktigt att det dr hogt i tak, det finns
ingenting man inte kan ifrdgasdtta sen dr det forstds en hel del
som inte kan fordndras heller men det kdnns viktigt att man
Idmnar éppet for att ta emot dem hdr kommentarerna och se
vad man kan géra med sddana saker.”

(Respondent A)

“Det beror ocksa pa fall till fall ddr man jobbar med det, det dr
jdtteviktigt med tidig kommunikation och vad man ska gora
med det, “

(Respondent C)

“[Att férklara fé6r medarbetarna att] ‘sdhdr ser det ut, detta
mdste vi gora ddrfor att... och detta dr konsekvensen.””

(Respondent G)

Det dr tydligt att forstdelse hos medarbetarna finns och att det innehar en viktig del i
chefernas uppfattning om vad som innefattas i deras roll. Respondent A sdger att hen
anser att det dr viktigt att ha ett 6ppet klimat dar medarbetarna kan kritisera och lamna
kommentarer kring hur arbetet utférs. Respondent C och G beskriver betydelsen av att
i ledarrollen f4 medarbetarna att forstd konsekvenserna av arbetet med stindiga
forbattringar. Vi tolkar detta som att det dr ledarens roll att inbringa forstaelse for
varfor arbetet sker och vad som &r fordelarna med att arbeta med stindiga
forbéttringar. Man menar vidare att det ar deras roll att se till att kommunikationen

fungerar for att forstaelsen ska kunna mojliggoras:
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“lag tror fortfarande att kommunikationen dr A och O, att man
hela tiden ser medarbetare och talar om for dem vad som
hédnder.”

(Respondent B)

“Férutom att kommunikation dr A och 0.”

(Respondent E)

I citaten ovan dr det tydligt att cheferna virdesitter kommunikation till medarbetarna
och vi tolkar detta sdledes som att de uppfattar det som sin roll att sdkerstélla att
kommunikationen i organisationen fungerar. Respondent B beskriver att
kommunikation &r A och O precis som respondent E, detta tyder pa att man ar val
medveten om att kommunikation dr avgdrande i ledarens roll. Vi forstér vidare att
detta sker for att medarbetarna ska forstd varfor man genomfor arbetet med stindiga

forbéttringar:

“[Man] forséker stdrka sina medarbetare med tydlighet och
mycket feedback och sddant ddr. Sedan dr det ganska sG mycket
chefande ocksd mdste jag sdga, det dr ju ganska mycket hdrd
fakta, kontroll av siffror och sd och det dr en del av ledarskapet
att det finns tydliga krav pad vinst och sddana saker.”

(Respondent E)

“Och om inte det fungerar att resonera fdr man kora det hdr
med att gd hogre upp. Men det gér jag helst inte for dd kdnner
de sig tvingade men i vissa fall har man inte haft ndgot val.”

(Respondent B)

I citaten ovan belyses ytterligare chefens roll i bemairkelse att skapa forstaelse hos
sina foljare. Respondent E talar om att stirka sina medarbetare med tydlighet och
feedback samtidigt som man ser det som sin roll att generera vinst till foretaget. Det

gér saledes att forstd att cheferna i vissa fall kan uppleva sig inneha en splittrad roll,
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man ska bade balansera medarbetarna och foretagets krav pa bland annat vinst.
Respondent B beskriver att om man kdnner sig trangd i sin roll eller inte ricker till,
kan man behova gd hogre upp 1 hierarkin. Detta dr dock inget som dr genomgéende 1
véra intervjuer, vi tolkar den huvudsakliga prioriteringen i chefernas roll som ledare

ar att vara stodjande och uppmuntrande:

“lag tror att det dr svdrt att fa folk att motiveras till att ta den
ddr dagen for att kartldgga hur jag i framtiden kan spara en
halvtimma ndr jag gér ett manadsbokslut. Dér far man ju
verkligen évertyga folk om att ja du ska ta den dagen nu sa att
du kan ha den fér all framtid’. Folk ser inte det, man mdste
kunna se den stora bilden och inte bara det som sker varje dag.”

(Respondent B)

“Det handlar ju vildigt mycket om att coacha, promota, backa
upp medarbetarna.”

(Respondent H)

“Indirekt genom dem hdr processrotationerna [dr] att sdga att
de ska forsoka géra det bdsta de kan.”

(Respondent D)

“Det handlar vdildigt mycket om att fGd medarbetarna att springa
pad rdtt saker”

(Respondent G)

I citaten ovan dr det tydligt att cheferna ser sin roll som ledare i att de ska uppmuntra
och coacha sina medarbetare att uppna det organisationen vill. Respondent B
aterknyter till det vi tidigare kunnat presentera, att inbringa forstdelse ar viktigt, och
respondent H pratar om att ledarens roll 4r att backa upp och uppmuntra
medarbetarna. Respondent G beskriver podngen tydligt genom att sdga att det ar
viktigt att f4 medarbetarna att ‘springa pa ritt saker’, det vill séga se till att de klarar

av att prioritera och vet vad som behdver utforas for att arbetet ska bli lyckat. For att
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kunna gora detta forstir vi dterigen att ledarnas roll kan anses vara att implementera

en god kommunikation:

“Min bakgrund dr inom kommunikation, sd jag skulle sdga att vi
har en del att jobba pd med vdrt kommunikativa ledarskap.”

(Respondent F)

“[Med] bdttre kommunikation dd tror jag att vi hade haft
mindre motstdnd [...].”

(Respondent A)

“Kommunikationen kring de hdr fordndringarna och varfor de
gors skulle kunna vara bdttre. Det dr lite grann det hdr med att
det dr mycket ldttare att acceptera en fordndring om man ser
slutmalet.

(Respondent E)

Det blir tydligt i citaten ovan att ledaren har en viktig roll att spela for att lyckas vinna
over medarbetarna och verkligen forstd varfor man arbetar med stindiga forbéttringar.
Cheferna har, som vi tidigare presenterat, beskrivit detta som en viktig del i sin roll

och citaten ovan visar pd insikt om att detta d&ven har betydelse for resultatet av arbetet
med stindiga forbattringar. Detta anges dock inte som det enda verktyget i rollen som
ledare for att fa medarbetare att arbeta med stindiga forbattringar. Vi forstar ocksa att

det kan krévas att man delegerar ansvar:

“Ska en organisation vara framgdngsrik gdller det ju att
rekrytera duktiga medarbetare, [...] att kunna fd medarbetare
att vixa ocksd och ta mer ansvar.”

(Respondent E)
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“Ddr tycker jag att det dr jdtteviktigt att involvera
medarbetarna sd att de kdnner att de dr delaktiga i processen.
Det dr jdttesvdrt att kopa ndgot man inte hdller med om.”

(Respondent B)

“Man ger dem mer och mer ansvar och att de vixer med
uppgiften.”

(Respondent C)

I citaten ovan exemplifieras att ledarens roll dr att tro pa sina medarbetare och att
kunna ge dem ansvar. Respondent B pratar om att involvera medarbetare s att de &r
delaktiga i processen och respondent C pratar om att ge dem ansvar sa att de véxer
med uppgiften. Bortom ett stddjande forhallningssitt och kommunikativt ledarskap
ser de alltsd det som sin roll att delegera ut ansvar till medarbetarna. Respondent E
beskriver detta som en viktig roll ledaren har, hen beskriver att detta arbete ar

avgorande for om organisationen ska bli framgéngsrik eller inte.

Sammanfattningsvis har vi i detta avsnitt kunnat pavisa en del svar pé vér
forskningsfraga om hur cheferna uppfattar sin roll som ledare vid arbete med stidndiga
forbattringar. Vi kunde dels se att man ser det som sin roll att kommunicera med
foljarna och se till att denna kommunikation fungerar. Men vi kunde ocksi se att en
viktig del i deras roll anses vara att inbringa forstéelse och stddja och uppmuntra
foljarna. De uppfattade &ven att rollen gar ut pa att vara rak och tydlig samt delegera
ansvar. Allt detta tolkar vi som att cheferna ser det som sin roll att sdkerstélla att

arbetet med stidndiga forbattringar fungerar.

Enligt Atkinson (2014) handlar det mer om att etablera en kultur snarare 4n att styra
ménniskor till att utfora vissa uppgifter. Ledaren ska saledes ha ett stoddjande och
coachande forhallningssétt (Potter, 2001). Detta kan vi se tydliga spar av i var empiri
nér cheferna pratar om sin roll som att inbringa forstaelse och uppmuntra foljarna.
Buell. H (2014) beskriver att kommunikation har inverkan pé bidde medarbetarnas

uppfattning och handling. Kopplat till hur cheferna upplever sin roll dr detta nigot
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som belyser genom att beskriva sin roll som att man maste till att kommunikationen
fungerar. Detta ligger i linje med Christensens teori (2014) som menar att sikerstilla

god kommunikation dr chefens ansvar.

4.3. Forutsattningar for sjalvstandighet

Vi har kunnat konstatera att cheferna uppfattar det som sin roll att sdkerstilla att
arbetet med stidndiga forbattringar fungerar i1 foregédende avsnitt. Cheferna beskriver

att detta kan ske genom att ldmna frihet under ansvar:

“De vill forbdttra sjdlv det jobbet de gér vilket for att de vill byta
och gora saker bdttre. Sa att det finns den mentaliteten och
prioriteringen kan komma frdn hogsta nivd.”

(Respondent E)

“Det hir med frihet under ansvar for den dr ju vdildigt tydlig hér
pd fortaget att du har ett ansvar att géra det hdr, det hdr och
det hdir och hur du gor det ldgger jag mig inte i sd mycket.
Huvudsaken att det blir gjort och att resultatet blir bra.”

(Respondent D)

“Som jag sa sd dr det mycket frihet under ansvar.”

(Respondent G)

Det ér tydligt i citaten ovan att man som chef uppfattar det som sin roll att lamna
frihet till den enskilde medarbetaren. Respondent E beskriver att rollen som ledare ér
att se till att det finns en mentalitet och prioritering och respondent D menar att det
finns frihet under ansvar i organisationen. Respondent G bekréftar att detta &r ndgot
man som chef arbetar med. Vi tolkar detta som att en viktig del i chefernas roll, for att
sakerstdlla att arbetet fungerar, dr att ge medarbetarna frihet i att genomdriva
forbattringsarbete. Genom att man som ledare ldmnar medarbetarna frihet uppmuntrar

man &dven till sjdlvstidndighet:
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“Det tycker jag funkar rdtt bra! Jag kan konstatera att det krdvs
vdl en viss mognad och sjdlvstdndighet for att kunna jobba hdr.”

(Respondent A)

“Vi alla dr sjdlvstidndiga individer pd Industrijdtten.”

(Respondent H)

“Medarbetarna ha vdldigt stor frihet men ocksd ansvar dd.”

(Respondent G)

“Det dr mycket som kommer sjdlv, fran alla medarbetare.”

(Respondent E)

Det dr tydligt i citaten ovan att sjdlvstandighet 4r nagot som finns pa agendan.
Respondent A menar att detta krdvs for att kunna jobba pa Industrijétten och vi tolkar
detta som att chefens roll &r att uppritthélla detta for att {4 sjélvstdndiga individer som
respondent H pratar om. Respondent E beréttar att mycket kommer frdn medarbetarna
och detta tyder ytterligare pa den betydande roll som chefen har i att uppmuntra
medarbetare till stindig forbittring. Som vi tidigare kunnat pavisa uppfattar chefen
det som sin roll att Iimna frihet men man har ocksé ansvar som respondent G
beskriver att vara sjilvstindig, ndgot vi tolkar &r chefens roll att uppmuntra till. Att se

medarbetaren utvecklas dr séledes viktigt:

"Jag tror ju pd att engagera medarbetare.”

(Respondent C)
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“En viktig sak ocksd dr att dem utvecklas, alla medarbetare.”

(Respondent E)

“Alla chefer drillas i att utveckla sina medarbetare.”

(Respondent H)

“Ndr man pratar med medarbetare ‘hur kan du bidra med att
gora de hdr och de hdr bdttre?”

(Respondent D)

I citaten ovan blir det tydligt att respondenterna uppfattar sin roll som ledare som att
man har ansvar for att se till att medarbetaren utvecklas. Respondent C beskriver att
det dr betydande att engagera medarbetare och respondent E beskriver att det dr
viktigt att se dem utvecklas. Vi far ytterligare beldgg for detta genom att respondent H
menar att alla chefer drillas i detta och respondent D menar att man bor beméta sina
medarbetare pa ett visst sétt for att kunna mojliggdra denna utveckling. Sammantaget
tolkar vi detta som att cheferna ser det som sin roll se till att medarbetaren utvecklas.

Man understryker att man inte ser det som sin roll att detaljstyra:

“lag har blivit mindre kontrollerande skulle jag sdga, jag litar
mer pd medarbetarna”

(Respondent E)

“Man har mycket fortroende féor sina medarbetare”

(Respondent H)

Citaten ovan illustrerar att cheferna ser det som sin roll att sldppa taget och lita pa
medarbetarna. Respondent E beskriver hur denne blivit mindre kontrollerande och har

storre tilltro till sina medarbetare och respondent H menar att hen har mycket
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fortroende for dem. Vi tolkar detta som att cheferna upplever det som sin roll att
slappa taget och inte detaljstyra sina medarbetare. Detta for att mojliggora att
medarbetaren kan arbeta sjélvstindigt och sdledes se till att arbetet med stindiga

forbattringar fungerar som vi tidigare beskrivit.

Sammanfattningsvis har vi i detta avsnitt kunnat se att cheferna ser det som en del i
sin roll som ledare att lamna frihet till sina medarbetare och ddrmed uppmuntra dem
till sjdlvstdndighet. Man upplever det &ven som sin roll att se medarbetaren utvecklas
for att kunna ta till sig arbetet med stéindiga forbéttringar pd ett bra sétt. Vi har kunnat
visa att man ser det som sin roll att sldppa taget och lata medarbetaren engageras och
utvecklas. Vi tolkar detta som att cheferna uppfattar att ytterligare en del i1 deras roll

ar att se till att medarbetaren har forutséttningar for att arbeta sjélvstindigt.

Chefernas uppfattning om att deras roll ar att [imna frihet under ansvar kan forklaras
av befintlig teori som normativ styrning, dir syftet ar att skapa en organisationskultur
dar medlemmarna beter sig utifrén de virden och normer som ligger till grund for
kulturen (Costas, 2012). Med hjélp av foretagskulturen kan ledarna ddrmed styra
individens inre drivkraft i linje med foretagets intressen (ibid.). Detta forklarar dven
den sjdlvstandighet cheferna lamnar till sina medarbetare. Teorin menar att detta ar
mdjligt genom att man som ledare kan styra en individs handlingsmdnster i en
avsiktlig riktning snarare dn att forsoka kontrollera medarbetarens praktiska handling
(Alvesson & Kirreman, 2004). Detta forklara saledes chefernas uppfattning om att det
ar deras roll att slédppa taget och fa medarbetaren att utvecklas och arbeta

sjdlvstindigt.

4.5. Ansvara for att medarbetaren gor ratt saker

I tidigare avsnitt har vi hittills kunnat fa tre svar pa var forskningsfrdga om hur
cheferna uppfattar sin roll som ledare vid arbete med stindiga forbéttringar. Vi har
kunnat pavisa att de ser det som sin roll att (1) {4 foljare att striva mot att standigt
forbattras, (2) sikerstilla att arbetet med stindiga forbattringar fungerar och (3) att
skapa forutsittningar for att medarbetarna ska kunna arbeta sjilvstindigt. De menar

ocksa att det dr deras roll att ansvara for att saker blir gjort:
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“Lite grand det hdr med frihet under ansvar for den dr ju vdldigt
tydlig i Industrijdtten att du har ett ansvar att gora det hdr, det
hdr och det hér och hur du gér det ldgger jag mig inte i sd
mycket. Huvudsaken att det blir gjort och att resultatet blir
bra.”

(Respondent E)

"Det viktiga ndr man leder, pd affdrssidan skulle jag sdga dr
sdkerstdlla att de évergripande mdlen nds, men for att lyckas
med det handlar om att fG medarbetarna att prioritera”

(Respondent B)

"lag ser mig nog mer som en lagledare tror jag, det dr en fordel i
min avdelning att grundkunskapen dr ganska hog och den egna
drivkraften ocksa.”

(Respondent G)

I citaten ovan dr det tydligt att cheferna ser det som sin roll att ansvara for att saker
blir gjort. Respondent E utvecklar att det dr chefens roll att sdkerstdlla att det blir gjort
och att resultatet blir bra. Detta beskriver dven respondent B som menar att det
handlar om att se till att de Gvergripande mélen nés och att fa medarbetarna att
prioritera. Respondent G uttrycker ocksé det som ledarens roll att sékerstilla att saker
blir gjorda genom att beskriva en metafor av chefen som lagledare. I sammantaget gar
det alltsa att konstatera att cheferna ser det som en viktig del i sin roll som ledare att
se till att saker och ting blir gjorda. De menar ocksa att det dr chefens roll att se till att

medarbetarna vet vad de ska gora:

“Och dela med sig av detta [férslag] tillsammans utan att de ska
gd via mig eller divisionen. De tar direkt kontakt med varandra
mycket rakare, for att dela erfarenheter och snabbare komma
till resultat det dr speciellt det dem behéver.”

(Respondent C)
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“lag gdr inte in och detaljstyr. Jag kollar vil av pd veckomdtena
om det dr ndgon som behéver hjélp och sd vidare “

(Respondent D)

“lag behéver vdl [och] vill inte gd in och kolla att det héir
stdmmer utan ndr dem har fatt en uppgift sd gor de den och sd
blir den klar i tid.”

(Respondent H)

“Man har mycket fortroende for sina medarbetare och tror att
dem ndrmast problemen dr ndrmast I6sningen ocksd. Man vill
liksom inte toppstyra mer dn vad man mdste. Man férséker
skdra ner sd mycket makt som mojligt, till var och en av
medarbetarna”

(Respondent H)

“Vi har en stark foretagskultur med vdrderingar, som dr ramar
mot medarbetare for hur organisationen ska utvecklas “

(Respondent C)

I citaten ovan &r det tydligt att det dr ledarens roll att se till att inte bara se till att saker
bli gjorda utan dven att medarbetarna vet vad de ska gora. Respondent D beskriver att
hen inte ser det som sin roll att ga in och detaljstyra och respondent C beskriver att
effektivitet dr viktigt i detta arbete. Respondent H beskriver att fértroende for
medarbetaren dr av vikt i ledarens roll 1 arbetet med att ansvara for att medarbetarna
vet vad de ska gora, vilket &ven respondent H utvecklar. Respondent C lyfter in att
den starka foretagskulturen sitter ramar for medarbetare, detta tolkar vi som att det &r
chefens roll att ansvara for att medarbetarna dr medvetna om dessa varderingar och
foljer dem och dir med vet vart mélet dr. Detta dr nagot som vi dven kunnat pavisa i

andra avsnittet i denna analys. [ sammantaget konkretiserar cheferna pa olika sitt att
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det dr deras roll att ansvara for att medarbetaren vet vad den ska gora. Respondenterna

utvecklar kring forstaelse:

“Man maste alltid ha lite, vad jag kallar fér ‘eftersnack’ dédr man
gdar tillbaka till medarbetarna och ser sa att de dr med alltsa
‘forstod du vad som hénde’, ‘férstdr du din nya roll’ sd att man
gdr igenom efterdt och férankrar det. Annars dr det bara ndgot
som dimper ner sd struntar man i hur det har uppfattats eller
reagerat och sd gdr man bara vidare.”

(Respondent B)

”Det hdr ska jag ta tag i’ sen handlar det ju mycket om att
faktiskt fa det att hdnda”

(Respondent H)

“Varje fordndring dr ju trottsam och det finns ju medfott
motstdnd till fordndring.”

(Respondent A)

“lag dr den forsta pd att skriva under pad att det dr jdttebra
[talar om férbdttringar]. Men kanske inte bara att man ska géra
saker pd ett annorlunda sdtt dn tidigare.”

(Respondent G)

I citatet ovan blir det tydligt att respondenten ser det som sin roll som ledare att
ansvara for att medarbetaren vet varfor man gjort som man gjort. Respondenten
beskriver hur man gér tillbaka till medarbetaren och sékerstiller att denna har den
forstaelse som krévs och att detta dr av vikt for att det fortsatta arbetet ska fungera.
Det blir alltsd tydligt att respondenten ser det som sin roll att sékerstélla att denna
forstaelse finns hos medarbetaren, annars riskerar detta att fa konsekvenser for hur

arbetet fungerar eller for medarbetarens motivation.
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Sammanfattningsvis har vi i detta avsnitt kunnat tyda ur empirin att cheferna uppfattar
det som sin roll att se till att saker blir gjort och att medarbetarna vet vad de ska gora.
Detta har vi kunnat pavisa genom citat dir ledarna pratar om att det dr av vikt att man
nar malen trots att man inte ser det som sin roll att gi in och detaljstyra. Det gar att
tolka att en sddan detaljstyrning skulle kunna uppfattas som daligt ledarskap. Vi kan
saledes se att chefernas svar pd vér forskningsfraga om hur de uppfattar sin roll som
ledare vid arbete med stindiga forbattringar blir att se till att medarbetaren gor rétt

saker.

Vi finner stod for resonemanget om att det kan vara ineffektivt om ledaren gar in och
detaljstyr. Alvesson och Blom (2014) menar att detaljstyrning fran ledaren kan drabba
organisationens effektivitet. Vi tolkar det som att det dr dérfor man inte vill detaljstyra
och att detta dven kan vara ett motiv till att en av respondenterna uttryckte det viktigt
med forstielse hos medarbetaren. Det var tydligt att cheferna ser det som sitt ansvar
att saker blir gjorda och att medarbetaren gor ritt saker, men &dndé ville man helst inte
g4 in och tala om for medarbetaren vad den ska gora. Detta gér genom befintlig teori
att tolka som att en vil forankrad foretagskultur kan erbjuda en form av normativ

kontroll (Costas, 2012).

4.8 Ett vagspel

I tidigare avsnitt kunde vi se hur chefen ser det som sin roll som ledare att ansvara for
att medarbetaren gor rétt saker. Vi har ocksa kunnat konstatera att de ser det som sin
roll att skapa forutséttningar for att medarbetaren ska kunna arbeta sjélvstandigt.

Cheferna dterkommer till att det inte 4r deras roll att detaljstyra:

“Men det dr klart att man sjdlv kdnner att man tappar lite ork
ocksd ndr man kdnner att man bett en medarbetare om det hdr
tre gdnger och det kommer inte mycket tillbaks liksom.”

(Respondent H)
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“Och sd far man hoppas att det gd bra och gdr det inte bra sd far
man hoppa in och komma med ndgonting 'vad var det jag sa’
eller annat.”

(Respondent D)

I citaten ovan blir det aterigen tydligt att cheferna inte ser det som sin roll att gé in
och detaljstyra sina medarbetare. Respondent H pratar om att hen kan tappa ork om
man bett en medarbetare om ndgonting tre ganger och det inte hdnder, men vi tolkar
detta som att man inte véljer att gd in och peka med hela handen. Respondent D
utvecklar och uppfattar att det ar chefens roll att hoppas att det gér bra och om sé inte
skulle vara fallet kan man podngtera for medarbetaren att han eller hon hade rétt redan
fran borjan. Det gér saledes att tolka att cheferna inte uppfattar det som sin roll som
ledare att detaljstyra sina medarbetare. Detta bekréftar d&ven vad vi kunnat pavisa
tidigare 1 analysen. Samtidigt som man inte ser det som sin roll att detaljstyra

understryker man det som att ledarrollen gér ut pd att infria ledningens 6nskan:

“Det saknas att man riktigt tagit tag i det pa allvar ddr man
bara gjort en liten dtgdrd pd en ldng lista ddr andra dtgdrder
var viktigare dn det man hade gjort. “

(Respondent H)

"Det finns alltid ett bdttre sdtt och det kommuniceras uthdrdlige
alltid i alla skeden och alla ldgen sd det finns en medvetenhet
frdn ledningens sida.”

(Respondent C)

“Vi ser det som ett problem, eftersom vi tror pd transparens, att
kunna se vad som faktiskt férsiggdr”

(Respondent F)
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“Ibland kan det vara en prioriteringsfrdga att ledningen kan
tycka att vissa fragor dr viktigare”

(Respondent H)

Citaten pdvisar hur respondenterna beskriver deras roll som att lyssna till senior
management, samt att kommunikationen maste fungera i bada riktningar. Respondent
H beskriver hur ledningen prioriterar och hur man uppfattar att det ar ledarens roll ar
att lyckas prioritera ritt. Respondent C beskriver hur hen uppfattar att det finns en
medvetenhet kring stindiga forbéttringar frén ledningens sida och respondent F
uppfattar det som viktigt med transparens for att kunna spela rollen som en aktdr som
infriar ledningens onskan. Respondent H slér huvudet pa spiken i var podng med att

ledaren ser det som sin roll att prioritera enligt ledningens 6nskemal.

Sammanfattningsvis har vi detta avsnitt kunnat presentera ytterligare ett svar pd vér
fraga om hur cheferna uppfattar sin roll som ledare; de uppfattar det som deras roll att
inte detaljstyra sina medarbetare samtidigt som man ska infria krav fran ledningen.
Detta tolkar vi som att det krévs ett vagspel for att axla dessa timligen olika krav i

rollen som ledare.

Vi tolkar denna balans med hjélp av teorier om kommunikation. Christensen (2014)
menar att om kommunikationen till ledningen ar bristféllig kan detta ha negativ
paverkan pa resultatet av fordndringsarbetet. I forlangningen kan detta leda till att
arbetet inte forankras ordentligt i organisationen (ibid.). Det dr tydligt att det ar
ledarens roll att balansera ledningens 6nskan med medarbetarens. Vi har tolkat var
empiri 1 linje med detta sammanhang och konstaterat att det &r ledarens roll att

balansera detta vigspel pa ett lyckosamt sétt.

4.9 Leda nar det behovs

Vi har hittills 1 analysen kunnat ge fem svar pé vér fraga om hur cheferna uppfattar
sin roll som ledare vid arbete med stidndiga forbdttringar. Innan vi presenterar det sista
avsnittet ser vi en podng med att upprepa dessa svar. Vi har kommit fram till att

cheferna uppfattar sin roll som ledare vid arbete med stéindiga forbéttringar som att
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(1) fa foljare att striva mot att stindigt forbéttras, (2) sdkerstilla att arbetet fungerar,
(3) se till att medarbetarna har forutsittningar for att arbeta sjdlvsténdigt, (4) ansvara
for att medarbetarna gor ritt saker och (5) agera att spela ett vagspel mellan att inte
detaljstyra och infria ledningens onskan. Vi forstar dven att de uppfattar det som deras

roll att inte blanda sig i allt:

“Vi sitter inte med svaret pd allting sd dd kanske man mdste
prata med ndgon [medarbetare] lokalt néira det hér problemet.”

(Respondent D)

“Men ocksd ndr man trdffar enskilda medarbetare som tycker
ndgonting, "hdr ser jag ett problemomrdde”, vilket gér att han
eller hon blir otroligt taggad.”

(Respondent A)

“Det dr sdklart att dr det ndgot som dyker upp, att det blir ett
problem, och det kanske dr ndgot som medarbetare hade
uppfattat att det hdr dr en risk.”

(Respondent E)

“lag tror att de ndrmast problemen dr ndrmast losningen ocksd”

(Respondent H)

Respondenterna beskriver att det dr deras roll som ledare att inte blanda sig i allt
medarbetaren tar sig for. I forsta citatet beskriver respondent D att det inte dr chefens
roll att sitta inne med alla svar och respondent A uppfattar det som sin roll att hjilpa
medarbetaren att bli inspirerad for att kunna ta sig an ett problemomrade. Respondent
E lyfter ytterligare fram att det &r medarbetaren snarare dn chefens roll att identifiera
risker och respondent H bekriftar nagot som vi dven tidigare kunnat bekréfta,
nédmligen att cheferna inte alltid ser det som sin roll att sitta inne med 16sningen. Vi

tolkar detta som att cheferna ser det som sin roll att ge medarbetarna frihet och hjilpa
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till och inspirera dem om sa behovs. Vi fér ytterligare beldgg for detta nér de talar om

att deras roll dr att 6verbrygga medarbetares motstind:

“Men det som dr viktigt hdr dr att man tidigt kommunicerar att
det hdr gor man for att kunna géra rdtt saker och sen om man
nu fdr tid éver att jobba litegrann med utbildningar och att
dokumentera sig och det som man inte hann med férut det blir
mer proaktivt istdllet for retroaktivt. Och en ‘brandsldckande’
organisation som dter sonder strukturen, men det som jag kan
se som nackdel”

(Respondent C)

“Bland annat hade vi sagt att vi kommer fd en ny organisation
och nya roller, men vi var inte helt sdkra pd hur de hdr rollerna
skulle se ut vi visste inte sjdlva, sd de var ganska mycket
experimentell anda och det dr vl inte ndgonting som jag skulle
rekommendera att géra om att man informerar om att ‘era
positioner forsvinner men vi vet inte hur era roller kommer se
ut'’.. och det var en ganska jobbig situation och det var ju ocksd
en ganska jobbig situation fér mig som chef, for jag blev ju
symbolen for allt det ddliga som skedde.”

(Respondent B)

“Tveksamhet infor de hdr férdndringarna mycket dr ju reaktion
pd, varfor ska vi dndra pd ndgonting som fungerar idag? Da
kédnns det som att vi skulle behdva dverbygga det med
kommunikation kring varfor vi gor den hdr fordndringen, varfér
den dr nédvindig for Industrijdtten och ta dem hdr stegen.”

(Respondent A)

“Sd kdnns det ocksd som att ehm... kommunikationen kring de
hdr fordndringarna och varfér dem gors ehm... skulle kunna ha
varit bdttre.”

(Respondent H)
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“Sd jag kdnner vdl just nu att man hinner bli trott pd
fordndringar, organisationen hinner inte vila upp sig mellan
fordndringarna och jag skulle nog rekommendera att man har
en mer balanserad fordndringsprocess.”

(Respondent G)

I citaten ovan blir det tydligt att cheferna uppfattar det som sin roll att se till att
overbygga medarbetares eventuella motstand till fordndring. Respondent C uppfattar
det som sin roll som ledare att arbeta proaktivt for att undvika att motstdnd kring
stindiga forbattringar uppstar och respondent B bekréftar att hen uppfattar det som sin
roll som ledare att ansvara for att motstdnd och missndje inte uppkommer.
Respondent A beskriver att det dr ledarens roll att gé in vid fordndringar och
kommunicera for att det ska vara mgjligt att ta de steg som krivs och detta dr dven
nagot som respondent H bekriftar. Respondent G uppfattar det som sin roll som
ledare att se till att fordndringsprocessen dr balanserad, annars riskerar medarbetarna
att bli trotta pa fordndringar. Vi tolkar i sammantaget ovanstdende som att man
uppfattar det som sin roll att se till att detta arbete sker nir si krédvs och dven om
respondent C uppfattar proaktivt arbete som viktigt &r det var uppfattning att detta ar
den enskildes dsikt och arbetet faktiskt sker mer reaktivt. Ytterligare beldgg for detta
fir vi ndr man pratar om att det dr ledarens roll att kliva in nir medarbetarna ar

stressade eller tappar ork:

“Nu dr vi inne i att gora ett jdttestort fordndringsarbete [...] Vi
startade egentligen det hdr projektet férra dret och nu gar vi
live hdr dd, sd nu dr det ju de sista kritiska dagarna hdr. 1
sddana projekt kan man ju faktiskt kédnna ‘Oj!” ndr man hor frdn
andra bolag att de hdr har de ju hdllit pd med i flera dr.”

(Respondent H)

“Det dr ju klassiskt att det kommer frdn top management, att
det finns besparingskrav pa 5 eller 10 procent sd... Och vi mdste
ju trimma organisationen och vi brukar sdga att vi har inte rad
att ha ndgot ‘fett’i organisationen, sd ibland kan man behéva
ldtta lite pd personalstyrkan men samtidigt hdlla i
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kunderbjudandet da. Och det hdr stdller extremt héga krav pa
ledarskapet och pd de som driver det hdr”.

(Respondent G)

“Man kan ju uppleva att det dr for kort tidsram och det kan ju
vara stressande.”

(Respondent H)

“Ofta dr det ju sd att i en organisation som fordndras blir det ju
tidvis stress sd dr det ju och vissa personer har ldttare att
hantera fordndringar [...] det kan ju ocksd vara en stress att
man inte anpassar sig lika fort som sina kollegor. “

(Respondent D)

I citaten ovan blir det tydligt att cheferna ser det som sin roll att hjdlpa till nér
medarbetarna tappar ork eller blir stressade. Respondent H uppfattar ett hogt tryck
fran omgivningen och respondent G tillstyrker ledarens roll som viktig i ett sadant
sammanhang. Respondent H uppfattar det som sin roll att hjélpa till att balansera
medarbetarens stress och respondent D beskriver att det dr ledarens roll att se till att
medarbetaren anpassar sig till och ddrmed kan genomdriva fordndringen. I
sammantaget blir det tydligt att ledarna ser det som sin roll att reagera nér
medarbetarna blir stressade eller tappar ork, det ar alltsa ett ledarskap som sker nér

behov finns.

Sammanfattningsvis har vi i detta avsnitt kunnat se att cheferna uppfattar det som sin
roll som ledare att inte blanda sig i allt eftersom det &r medarbetaren som ska skdta
det dagliga arbetet och diarmed till exempel identifiera risker. De beskriver det d&ven
som sin roll att overbrygga medarbetares motstand nér detta krévs. Att de uppfattar
sin roll som att tillhandahélla ett ledarskap vid behov blir tydligt nér de pratar om att
komma in nér medarbetarna blir stressade eller tappar ork. Sammanfattningsvis blir
svaret pa var fraga om hur cheferna uppfattar sin roll som ledare vid arbete med

stindiga forbattringar att man uppfattar det som sin roll att fungera som en aktiv
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ledare nér det krdvs och som passiv ndr medarbetaren &r sjdlvgdende, vilket vi kunnat

pavisa att man som ledare efterstravar i tidigare avsnitt.

I en del citat forstar vi att cheferna ser det som sin roll att dverbrygga motstdnd. Vi
tolkar detta genom etablerad befintlig teori som menar att medarbetaren ofta ar den
part som ses som motstandare till fordndring (Ford & D’Amelio, 2008). De menar
ocksa att ledarens uppgift ér att inbringa forstéelse for foljarna vid
forbattringsarbeten. Detta ér 1 enlighet med var empiri. Dessutom uppfattar cheferna
det som sin roll att finnas dér och hjilpa medarbetaren med bland annat detta vid

behov. Detta behandlar vi med hjilp av teori och empiriska tolkningar nedan.

Enligt Alvesson och Blom (2014) initieras ledarskap av foljarna och sker vid behov i
en kunskapsintensiv kontext. De menar dven att ledarskap handlar mindre om ledaren
1 sig, snarare om att medarbetarna inte alltid krdver eller dnskar vigledning fran
chefen (ibid.). Detta kan delvis forklara fenomenet vi kunnat se. Vi tolkar var empiri
som att chefen uppfattar det som sin roll att ga in hjdlpa medarbetaren nér det sa krivs
men att man strivar efter sjdlvstdndighet. Pa s vis kan vi séledes forstd att
ledarskapet sker “vid behov” i enlighet med Alvesson och Bloms teori (2014) dven i
en kontext av stidndiga forbattringar. Vi kan ocksa se att detta ledarskap inte bara
inbjuds av foljarna utan dven kan komma fran ledaren som ser detta som sin roll nir

det dr nddviandigt.

4.9 Summering av empiri

Under denna rubrik kommer vi att sammanfatta var empiri for att tydliggéra vara
teoretiska och empiriska tolkningar. Utgangspunkten dr vdr frdgestdllning “hur
uppfattar cheferna sin roll som ledare vid arbete med stindiga forbdttringar?” for att

guida analysen.

I forsta delen av var analys kunde vi se att cheferna uppfattar det som sin roll att fa
foljarna att strava mot att stindigt forbattras. Detta gjorde man genom att formedla
vérderingar och bidra med att inspirera medarbetare. Vi tolkade detta med hjélp av
Atkinsons teori (2014) som menar att hela organisationen ska genomsyras av en

forbattringskultur for att detta arbete ska vara mojligt, ndgot som &r ledarens roll att
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initiera. Detta kan enligt teorin ske med hjdlp av ett coachande ledarskap (Buell. H,
2014) vilket vi dven kunnat se i var empiri. Detta menar teorin resulterar i en sund
forbattringskultur (Christensen, 2014), vilket cheferna dven uppfattade var en del av
rollen som ledare da de ansag sig behdva vara uppmuntrande och stottande i detta

arbete.

I andra delen kunde vi se att cheferna anser det som sin roll som ledare att sékerstélla
att arbetet med stindiga forbattringar fungerar. Cheferna uppfattade det som att det ar
deras roll att kommunicera med foljarna pé ett effektivt sétt samt stodja och
uppmuntra dem i deras arbete. Vi tolkade detta dterigen med hjélp av Atkinsons teori
(2014) om att etablera en kultur snarare &n att styra méanniskor till att utfora vissa
arbetsuppgifter. De uppfattade dven sin roll som att vara rak och kunna delegera
ansvar samt inbringa forstéelse hos foljarna. Detta tolkade vi med hjélp av forskning
som menar att interaktion och kommunikation har inverkan pa medarbetarens
uppfattning och handling (Buell. H, 2014). Vi kunde dven se att det lag i linje med

teori om att god kommunikation ar chefens ansvar (Christensen, 2014).

I tredje delen kunde vi se att cheferna ser det som sin roll att medarbetaren har
forutséttningar for att arbeta sjélvstandigt. Detta genom att se till att medarbetaren
utvecklas och engageras. Vi tolkade detta med hjélp av teorier om normativ styrning
som menar att medlemmarna beter sig utifrdn de virden och normer som ligger till
grund for kulturen (Costas, 2012). Med hjilp av denna menar teorin att ledaren i sin
roll kan styra individens inre drivkraft i linje med foretagets intressen vilket forklarar
vad vi kunnat se i empirin dir cheferna menar att det ar deras roll att se till att

medarbetarna blir sjélvstindiga.

I analysens fjarde del kunde vi se att cheferna uppfattar det som sin roll som ledare att
se till att medarbetaren gor ritt saker. Detta underbyggde vi med hjélp av att illustrera
hur cheferna uppfattar det som sin roll som ledare &r att uppsatta mal nas samtidigt
som man inte ser det som sin roll att detaljstyra. Detta tolkade vi med hjdlp av
Alvesson och Blom (2014) som menar att detaljstyrning kan drabba organisationens
effektivitet. Det var trots detta tydligt att cheferna sag det som sin roll att se till att
medarbetaren gor ratt saker och att de blir gjorda. Detta tolkade vi genom att man ser

det som sin roll att anvdnda en form av normativ kontroll (Costas, 2012).
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I det femte avsnittet kunde vi presentera att cheferna ser sin roll som ledare som ett
végspel mellan medarbetarna och ledningen. Utifran citaten tolkade vi detta med hjélp
av kommunikationsteorier som menar att om denna brister till ledningen kan det ha
negativ paverkan pa resultatet av forandringsarbetet och i forlangningen leda till att
det inte forankras ordentligt i organisationen. Detta ligger i linje med vad vi kunnat se
ur det empiriska materialet dir ledaren ser det som sin roll att sékerstilla att detta

végspel fungerar.

I sista delen av analysen kunde vi presentera att cheferna uppfattar det som sin roll
som ledare att fungera aktivt nir det behdvs och passivt nidr medarbetaren ar
sjalvgdende (vilket vi tidigare kunnat pavisa att man efterstrdvar medarbetaren att
vara). Empirin kunde visa att de inte uppfattar det som sin roll att blanda sig i det
dagliga arbetet d& detta dr upp till medarbetaren. De uppfattar det &ven som sin roll att
overbrygga medarbetares motstand nér sa kravs, vilket vi uppfattade handlar om
ledarskap vid behov. Genom teori om motstdnd kunde vi forsta att teorin ofta menar
att medarbetaren dr den part som gor motstdnd och att det dr ledarens uppgift att
overbrygga detta (Ford & D’ Amelio, 2008). Att cheferna agerar vid behov tolkade vi
med hjilp av Alvesson och Blom (2014) vars studie kunnat visa att s kan ske i en
kunskapsintensiv kontext. Vi tolkade empirin som att chefen uppfattar det som sin roll
att hjdlpa medarbetaren vid behov, 4ven om man efterstravar sjdlvstidndighet, och
saledes kunde vi se att det fungerar enligt etablerad teori om ledarskap dven i en
kontext av stindiga forbattringar. Vi kunde &ven se att detta kan inbjudas av ledaren

och inte bara foljarna nir det anses nodvéndigt.
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5. Resultat

Denna del av uppsatsen dmnar besvara var ursprungliga forskningsfraga och

redogora for vdrt resultat av studien med hjdlp av denna.

5.1 Hur uppfattar cheferna sin roll som ledare vid arbete med standiga
forbattringar?

Vi uppfattar att vi flera svar pa var fragestillning vartefter analysen &r indelad vilket
lett oss till ett resultat. Vi kan se att cheferna uppfattar att sin roll som ledare &r att:

1. fa foljare att strdva mot att stindigt forbattras

2. sikerstilla att arbetet med stdndiga forbattringar fungerar

3. skapa forutsdttningar for att medarbetarna ska kunna arbeta sjadlvstiandigt

4. ansvara for att medarbetarna gor rétt saker

5. inte detaljstyra medarbetare men samtidigt infria ledningens dnskan

6. fungera som en aktiv ledare nér det kridvs och passiv ledare nér det inte krivs

(vilket aven &dr den empiri som erbjuder vart teoretiska bidrag)

En del av svaren édr i linje med befintlig teori och vi har dven lyft in alternativ teori for

att forklara var empiri. Nedan redogor vi for resultatet.

Det blev tydligt vid analys av var empiri att cheferna uppfattar det som viktigt att
arbeta med standiga forbattringar. Etablerad teori malar upp ledaren som en
nyckelperson vid arbete med stidndiga forbattringar och ledarskapet som coachande,
kommunikativt och inte detaljstyrande. Vi kunde pévisa att det fanns en upplevd
medvetenhet kring detta av cheferna i Industrijéatten och att detta var en del av det
dagliga ledarskapet. I borjan av analysprocessen blev det tydligt att cheferna
uppfattade sin roll i linje med etablerad teori. Det gick att finna tydliga spar som
argumenterade i linje med att ledaren och dess ledarskap innehar en viktig roll enligt
chefernas uppfattning, man upplevde det som sin roll att driva pa arbetet och coacha

medarbetare till att genomdriva forbéttringar.
Vi kunde dven se att cheferna upplevde det som sin roll som ledare att skapa
forutséttningar for att arbeta sjélvstandigt, vilket tolkade med hjélp av teori om

normativ styrning. Cheferna upplever det som sin roll att inte detaljstyra sina
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medarbetare utan ge dem verktyg for att sjdlva kunna arbeta sjdlvstindigt. I avsnittet
dérefter upplevde man att det dr ledarens roll att se till att lamna frihet under ansvar
och se till att medarbetaren utvecklas och sléppa taget och lita pd medarbetaren.
Séaledes kunde vi forsté att man upplever det som sin roll att se till att medarbetarna
ska vara sjdlvstidndiga. Samtidigt upplever cheferna det som sin roll att ta ett steg
tillbaka och se till att medarbetarna &r sjilvstdndiga kunde vi se att man ocksa ser det
som sin roll att se till att medarbetarna vet vad de ska gora och bygga forstaelse for
varfor man gjort som man gjort. De upplever det dven som sin roll att infria

ledningens forvintan och att de ska uppfylla mél och resultat.

Vi kunde dirmed se att cheferna upplever att deras roll dr att ga in och bygga
forstaelse och 6verbygga medarbetares motstdnd nir sd behovs. De menade dven att
deras roll &r att blanda sig i arbetet nér det inte fungerar och nédr man ser att
medarbetarna inte dr sjdlvgaende. Vi kunde inte finna nigot stod for detta i etablerad
teori kring stdndiga forbattringar och lyfte dirmed in alternativ teori om ledarskap vid
behov (Alvesson & Blom, 2014) for att forsta hur cheferna uppfattade att deras roll.
Detta har vi inte kunnat se i tidigare teori om stindiga forbattringar och studiens
resultat dr séledes att ledarskap vid behov dven fungerar vid stindiga forbéttringar. I
tabellen nedan dmnar vi att tydliggora skillnaden mellan etablerad teori om ledarens

roll vid stdndiga forbattringar och vad var studie kunnat pavisa.

Etablerad teori Var studie

Ledarens roll vid sténdiga forbéttringar dr | Ledarens roll dr att vid stindiga

att utdva ett coachande ledarskap och forbéttringar utdva ett coachande
kommunicera med medarbetarna och ledarskap och kommunicera med
styra dessa normativt. medarbetarna och styra dessa normativt.

De uppfattar det &ven som ledarens roll
att utova direkt ledarskap vid upplevt

behov fran sévél ledaren som foljarna.

5.1. Jimforelse med etablerad teori och vad vi kunnat finna i vdr analys.
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6. Slutsats

Féljande avsnitt avser att presentera hur studiens syfte och vi kommer dven

presentera studiens teoretiska bidrag.

Studiens syfte har varit att fordjupa forstielsen for ledarskap vid arbete med stédndiga
forbattringar. For att uppna syftet valde vi att fokusera pa hur cheferna upplever sin
roll som ledare vid detta arbete, vilket vi kunnat tolka och analysera med hjdlp av
befintlig teoribildning. Vi har med denna uppsats dven kunnat 1&imna ett teoretiskt

bidrag till forskning kring stindiga forbéttringar.

Vért bidrag grundar sig i att vi kunnat se ledarens roll vid stindiga forbattringar ur ett
annat perspektiv. Empirin vi samlat in visar att ledarna uppfattar det som sin roll att
utdva ett kommunikativt, coachande och stdttande ledarskap vid stidndiga
forbattringar. Men vi kunde dven se att man uppfattar det som sin roll att uppna mal
och gripa in om man upplever att arbetet inte fungerar tillfredsstillande. Med hjilp av
etablerad ledarskapsteori men som inte studerats ur en kontext av stindiga

forbattringar kunde vi forsté att detta handlar om ledarskap vid behov.

Vi kunde séledes forstd att ledarskap inte bara handlar om att agera stottande och leda
normativt vid standiga forbattringar utan att vir empiri pavisade ytterligare en
dimension. Ledarskap vid behov har tidigare studerats i en kontext av
kunskapsintensivitet men inte ur en kontext av stdndiga forbéttringar men var studie
har kunnat pdvisa att detta ér ett fenomen som existerar vid behov dven vid stindiga
forbattringar. Vi har dven kunnat visa att detta kan se pa ledarens initiativ, nér chefen
i sin roll som ledare uppfattar att detta 4r nddvindigt. Ddrmed anser vi att studiens
syfte att fordjupa forstaelsen for ledarskap vid stindiga forbattringar kan anses

uppnatt.

Forslag for vidare forskning

Négot som hade varit intressant att vidare studera ar ledarskap vid behov ur ett
medarbetarperspektiv. Var studie har helt skildrat chefernas uppfattning men det hade

dven varit av intresse att skildra medarbetarens uppfattning kring fenomenet i en
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kontext av stindiga forbattringar. Ytterligare ett forslag for framtida forskning &r att
studera ledarskapet i fler organisationer for att undersoka om ledarskap vid behov ar

ett &terkommande fenomen i en kontext av stindiga forbéttringar.
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Bilaga 1

Intervjuguide for chefer pa Industrijatten

Bakgrund

v

v
v
v

AN

Vad heter Du?

Vad har Du for utbildning?

Hur ldnge har Du arbetat pa Industrijéatten?

Beritta om din roll pa Industrijétten. Vad har du for
arbetsuppgifter/ansvarsomraden?

Vad innebér det att inneha en ‘global roll’?

Hur ser en vanlig dag ut for dig pé jobbet?

Beskriv arbetsklimatet/atmosféren pé Industrijitten i allmidnhet samt pa din

avdelning i synnerhet?

Forbdttringsarbete inom Industrijdtten

v

AN

D N N NN

Beskriv hur ni arbetar med forbattringar/LEAN pa Industrijétten.

Vad tycker du?

Vad innebér det konkret for dig som ledare och ditt team?

Vilken feedback har du fatt gdllande LEAN (eller andra modeller for stindiga
forbattringar) frdn dina anstéllda?

Hur pratas det om “den stindiga forbéttringen”?

Ser du nagra brister med hur Industrijitten arbetar med forbéttringar?

Vilka formedlar detta? Hur formedlas det?

Ge ett exempel ddr du ként dig uppmuntrad av organisationen att driva eller
genomfora en forbattring.

Pa vilket sétt har inférandet av Lean (eller andra modeller for stindiga
forbattringar) paverkat er organisation/avdelning? Ge gérna ett exempel! Har
du nagra tidigare erfarenheter av forbattringsarbete/LEAN?

Ge ett exempel pa ett lyckat forbattringsarbete

Ge ett exempel pa ett misslyckat forbéttringsarbete

ER



Lean/stindiga forbdttringar i vardagen

v
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Hur du eller ditt team arbetar med stéindiga forbéttringar? ge ex Vad tycker du
om detta?

Vad ér din allménna uppfattning om idéer kring ‘sténdig forbattring’ och att
‘utmana allt’?

Vad kénner du infor detta?

Hur jobbar du sjélv med att stindigt utvecklas?

Hur du som ledare uppmuntrar till stindiga forbéattringar. ge ex

Vilka anser du vara de frimsta drivkrafterna for forédndring i en stor
organisation?

Ge ett exempel pa nér en forbéttring forhindrats eller gynnats av bolagets

storlek.

Ledarskap pd Industrijdtten

v
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Hur arbetar Industrijitten med att utveckla ledarskap? Berétta om dina
erfarenheter!

Hur beskriver Du dig sjdlv som ledare?

Vad ér dina framsta drivkrafter som ledare?

Skulle du kunna beskriva den typiska chefen/ledaren pa Industrijitten? Vad
karaktériserar denna?

Vilket inflytande har du vid en fordndringsprocess?

Ge ett exempel pa ndr du som ledare ansett dig ta en risk vid genomdrivandet
av ett forbattringsarbete/LEAN-initiativ.

Beritta om en genomford forbattring fran idé till implementering dér du varit
drivande eller beslutsfattare

Pa vilket sétt anser du dig ge utrymme till dina anstéllda att kunna paverka
sina arbetsuppgifter? Ge gidrna exempel!

Ge ett exempel pa ndr du ként dig maktlos att genomdriva ett
forbattringsinitiativ. Hur paverkar det dig?

Kan du ge ett exempel pé hur ditt sétt att leda har utvecklats/foréndrats efter
att du borjat jobba pa Industrijétten?

Ge ett exempel pa en situation dér du fick ett forslag pa ett forbéttringsarbete

fran en anstilld som du inte tyckte var relevant. Hur hanterade du situationen?

BA



Ovrigt
v Har du nagot som Du vill tilligga?
v' Har vi mgjlighet att dterkomma per telefon eller mail om vi 6nskar stélla

ndgon foljdfraga?
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