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Syftet med denna studie ar att nyansera och bidra till en djupare
forstaelse kring vilka former horisontell styrning kan ta, genom att

analysera medarbetares upplevelser av den.

For att adressera syftet har en kvalitativ intervjustudie gjorts med
anstallda pa ett sjalvstyrande foretag. Semistrukturerade intervjuer
gjordes med sju av tio anstdllda pa foretaget. Studien har ett

socialkonstruktionistisk perspektiv och en abduktiv ansats.

Teoriavsnittet behandlar tidigare forskning inom horisontell- och diskret

styrning, med sarskilt fokus pa styrning i sjalvstyrande grupper.

Empirin ar uppdelad efter hur de anstéllda upplever styrning och déarefter
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The purpose of this study is to nuance and further deepen the knowledge
on how horizontal control can be practiced and which forms it can take

by examining peers' experiences of them.

The theory chapter consists of previous research on horizontal- and
unobtrusive control, with a particular focus on control within

self-managing teams.

A gualitative study has been conducted. Semi-structured interviews have
been conducted with seven out of ten employees from the organization.
The study has a social constructionistic perspective and an abductive

approach.

The empirics is divided into how the employees experience control and

thereafter which forms of control have been identified.

The employees experience control as higher requirements, with soft
follow ups and without confrontations or surveillance. The identified
forms of control are unobtrusive control through benevolence and

transparency.
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1. Introduktion

Denna studie kommer att fokusera pa hur anstallda i en sjalvstyrande (eng. self-managing) grupp
upplever horisontell styrning (eng. control), samt vilka former denna styrning kan ta. Studien
anlagger ett processorienterat perspektiv och avser - till skillnad fran mycket annat som skrivits
pd omradet - inte att ge nagra rekommendationer om hur sjalvstyre kan goras mer effektivt.
Bidraget bestar istallet av en djupare forstaelse for hur horisontell styrning kan upplevas av

medarbetare och vilka former den kan ta i en sjalvstyrande kontext.

1.1 Bakgrund

Styrning av arbetsinsatser och resultat har alltid varit en central del av management-litteraturen.
Det senaste decenniet har studier och populédrvetenskapliga bdcker som behandlar amnet
sjalvstyrning fatt ett uppsving och konceptet har blivit allt mer konventionellt och accepterat bade
inom den akademiska varlden och inom foretagssfaren (Lee & Edmondson, 2017). Bocker som
“The future of Management” (Hamel, 2007) och “Reinventing Organizations: A guide to creating
organizations inspired by the next stage in human consciousness” (Laloux, 2014) uppmanar och
forsoker hjalpa chefer och anstéllda inom mer traditionella organisationsformer att testa sig fram
och prova pa konceptet, samt att bryta sig loss fran gamla styrningssatt, samtidigt som
framgangshistorier om foretag som lyckats med Gvergangen presenteras. Det 6kade intresset for
plattare, mindre hierarkiska organisationsformer ar ocksa underbyggt av tre bredare trender: 1)
snabbare informationsfloden och forandringar, 2) mer kunskapsintensivt arbete, och 3) tendensen
att betrakta arbete som en viktig kalla for personlig mening (Lee & Edmondson, 2017).

Principerna om sjalvstyre har ofta implementerats i form av sjalvstyrande grupper (Bernstein,
Bunch, Canner & Michael, 2016). Begreppet har ingen universell, entydig definition, men i breda
ordalag handlar det om grupper med betydande handlingsfrihet dver resursanvandning, kollektiva
ansvarsomraden och langtgaende rattigheter att fatta egna beslut, samt internt bestamma hur arbete
ska utforas (Bernstein et al., 2016; Lee & Edmondson, 2017). Bernstein et al. (2016) forutspar
vidare att minst 20 % av vérldens foretag vasentligen kommer att ha inkorporerat tekniker fran det

sjalvstyrande arbetssattet i deras organisationer till ar 2030.



Joelsson, Mansson, Schadewitz & Wallstrom

| takt med att fler och fler organisationer blir intresserade av att forsoka sig pa sjalvstyre uppstar
en sarskild relevans att studera hur anstallda inom sadana organisationer upplever det. Detsamma
galler fragan om styrning och vilka former denna tar, da det ar en av de mest centrala aspekterna
av det ansvar som forflyttas fran chefer till medarbetare. Hur styrs egentligen medarbetarnas arbete

nér den formella ledaren tar ett steg tillbaka och hur upplevs styrningen av medarbetarna sjalva?

1.2 Problematisering, syfte och fragestallning

Konceptet styrning introducerades redan i borjan av 1900-talet av Frederick Taylor och hans idé
om Scientific Management (Taylor, 1911). Trots det finns det fortfarande forvanansvart fa studier
om hur styrning sker medarbetare emellan. Forskningen har istéllet i mycket hog grad utgatt ifran

ett chefsperspektiv med fokus pa vertikal styrning, fran chefer till anstallda (Rennstam, 2007).

Under 80-talet borjade begrepp som “self-managing teams” (Manz & Sims, 1987), “self-managing
work groups” (Denison, 1982) och “self-regulating work groups” (Pearce III & Ravlin, 1987) gora
sig horda. Begreppen beféstes ytterligare under 90-talet, men fokus kvarblev vid chefens roll och
arbetssattets paverkan pa foretagens resultat (Stewart & Manz, 1995; Kirkman & Rosen, 1999;
Manz, Keating & Donnellon, 1990). Denna trend har ocksa fortsatt in pa 2000-talet. Exempel pa
sddana verk ar Lambe, Webb och Ishida (2009) samt Hoda, Noble och Marshall (2010; 2011;
2012). De beskriver vad en ledare bor gora for att en sjalvstyrande grupp skall uppna 6nskvarda
sjalvstyrande beteenden och hur en évergang till en sadan organisationsform blir sa friktionsfri
som majligt. Trots gruppers tydliga horisontella dimension (Rennstam, 2007) har alltsd mycket av

forskningen pa omradet utgatt ifran en chefs perspektiv.

Som en foljd av det - och i kombination med styrningsforskningens fokus pa vertikal styrning -
finns det relativt fa studier pa hur horisontell styrning sker i sjalvstyrande grupper. Utifran de
studier som finns framstar konfrontationer mellan medarbetare (Barker, 1993; Eriksson-
Zetterquist et al., 2011; Ormes & Ziemer, 2019) och kraftig horisontell 6vervakning (Barker, 1993;
Sewell, 1998; Ezzamel & Willmott, 1998) som viktiga faktorer i forstaelsen for hur den
horisontella styrningen sker. | denna studie avser vi att nyansera denna bild och pavisa andra
former som horisontell styrning kan ta, pa ett betydligt mjukare och mer subtilt satt. Mjukare

former av styrning har i teoribildningen ofta behandlats under termen “diskret styrning” (eng.

2
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unobtrusive control) men da i princip uteslutande i en vertikal kontext (Perrow, 1979; Tompkins
& Cheney, 1985). Med denna uppsats placerar vi begreppet i ett horisontellt sasmmanhang och

presenterar nya former som sadan diskret styrning kan ta.

FOr att adressera syftet att bidra med fler former av horisontell styrning och darmed vidare
nyansera diskussionen valde vi att fokusera pa medarbetarnas upplevelser av styrning i

sjalvstyrande grupper genom fragestallningen:
“Hur upplever medarbetare horisontell styrning inom en sjdlvstyrande grupp?”

Genom analys av upplevelserna syftar vi vidare till att nyansera och konkretisera vilka former

horisontell styrning kan ta. Darmed formulerades den andra fragestéllningen:

“Vilka former kan horisontell styrning uttrycka sig i?”

1.3 Studieobjektet

Teknikdistributoren® ar ett kunskapsintensivt, dgarlett foretag med tio anstillda som erbjuder
produkter och service till tung industri i Sverige. Framst agerar de distributér av komponenter
inom el, tryck, temperatur och fastsattning, men har sedan en tid tillbaka dven borjat erbjuda
implementering och service kring dessa komponenter genom ett foretagsforvéarv.
Teknikdistributoren paborjade for tva ar sedan en forandring fran en traditionell foretagsstruktur
med tydligt chefskap mot att bli sjalvstyrande. Medarbetarna ges nu langtgaende rattigheter att
utforma sitt eget arbete utan aktiv involvering av nagon chef. Férandringen infordes huvudsakligen
for att gora beslutsprocesserna mer effektiva. De anstéllda har darfor fatt stora friheter att fatta
egna beslut. Mer betydande beslut fattas av flera kollegor tillsammans. Tidigare hade de anstallda
aven mojlighet att direkt paverka varandras loner, men det systemet har frangatts. Daremot har
samtliga anstéllda mojlighet att vara med och arbeta fram arbetsbeskrivningar till nyanstéllda. De
har ocksa langtgaende mojligheter att paverka strategiska och organisatoriska beslut och som
princip ar det ocksa oppet for vem som helst att ga med i gruppen for kvalitetsgranskning.

Sammantaget star det alltsa klart att Teknikdistributoren inkorporerat ett sjalvstyrande arbetssétt.

! «“Teknikdistributdren” dr en pseudonym.
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Det ar ocksa nagot som de sjalva uttrycker. Till skillnad fran flera andra centrala studier pa
omradet, ar inkorporeringen forvisso inte begransad till en specifik grupp inom ett storre foretag,
utan strécker sig dver hela organisationen. Men med hansyn till foretagets mindre storlek anser vi

det 4nda vara lampligast att likstalla det med en sjalvstyrande grupp i teoretiska jamforelser.?

1.4 Disposition

Uppsatsen bestar av sex delar totalt: inledning, teoretisk 6versikt, metodgenomgang, empiri och

analys, diskussion samt slutsats.

Den teoretiska oversikten foljer pa inledningen och behandlar centrala teorier och begrepp sasom
styrning i allménhet, humanistic management, horisontell styrning och sjalvstyrande grupper. En
djupare argumentation kring de teoretiska tillkortakommanden som denna studie &mnar adressera
fors aven i detta kapitel. | metodgenomgangen beskrivs studiens kunskapsmassiga utgangspunkt
och praktiska tillvagagangssatt; sasom insamlingsmetod, urval, analysmetod och begransningar.
En kontinuerlig argumentation och forklaring kring varfor vi anser att de anvdnda metoderna ar
relevanta for studiens syfte behandlas aven i detta avsnitt. | avsnittet empiri och analys presenteras
och tolkas det insamlade materialet och argumentationen kring studiens fynd pabarjas. Utifran den
insamlade empirin har tre tydliga teman kring upplevelser av styrning skonjts: upplevelse av hogre
krav pa individuellt ansvarstagande, mjuk uppféljning utan starka konfrontationer samt utan
upplevelse av évervakning. Tva former av styrning har dven identifierats: styrning uttryckt som
hjalpsamhet och styrning uttryckt som transparens. Analysen ar uppdelad efter dessa teman.
Diskussionsavsnittet lyfter fynden till en abstrakt niva genom att satta dem i relation till befintliga
teorier. Darefter diskuteras de teoretiska bidragen som denna studie &mnar ge. Avslutningsvis
presenteras slutsatsen, dar resultaten fran var studie lyfts i ett stérre sammanhang. Vi konkluderar
att horisontell styrning i sjalvstyrande grupper inte nodvandigtvis leder till en 6kad kansla av
dvervakning eller eskalerande konfrontationer i takt med att hogre krav inifran upplevs. Ytterligare
slutsatser ar att diskret horisontell styrning kan ske genom hjalpsamhet och transparens. Aven

forslag pa framtida forskning behandlas i detta avsnitt.

2 Vi har darfor valt att genomgaende hanvisa till organisationen som en sjalvstyrande grupp.
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2. Teorli

2.1 Styrning

Styrning kan forstas som en kraft varigenom en organisations medlemmar samordnas till att arbeta
mot organisatoriska mal (Stewart, Courtright & Barrick, 2012). Den vertikala, traditionella
styrningen fran chef till anstallda har lange préaglat forskningen inom omradet. Overtygelsen om
att hierarkier tydliggor roller och ansvarsomraden och darmed underlattar styrningen av anstéllda
och deras arbetsuppgifter pa ett tillforlitligt och effektivt satt har dominerat stora delar av
forskningen (Landes, 1986; Perrow, 1979; Weber, 1946; Williamson, 1981).

Styrning delas ofta in i tre Overgripande kategorier: beteende, resultat och normativ.
Beteendestyrning fokuserar, som begreppet foreslar, pa medarbetarnas beteenden i olika
arbetsprocesser (Muralidharan & Hamilton 111, 1999). Styrningen gar enligt forfattarna ut pa att
sékerstélla att dessa processer foljs och ar darmed néra sammankopplad med direkt 6vervakning.
For att beteendestyrning ska fungera pa ett legitimt sétt kravs en klarhet i hur medarbetarna ska
arbeta (Ouchi & Maguire, 1975). Resultatstyrning & andra sidan tar sikte pa medarbetarnas bidrag,
det vill sdga vad de faktiskt presterar i forhallande till uppsatta mal (Muralidharan & Hamilton 11,
1999). Det kan till exempel handla om antalet salda varor eller installerade enheter. Normativ
styrning riktar sig istallet till medarbetarnas tankar, kanslor och underliggande upplevelser, vilka
i sin tur antas végleda deras ageranden (Kunda, 1992). Alvesson och Sveningsson (2012) skildrar
ett kritiskt perspektiv av den normativa styrningen genom att belysa hur verksamheter manipulativt
kan forsoka andra eller forma medarbetares verklighetsuppfattning i syfte att faststalla varderingar
och arbetssétt som ledningen anser vara optimala. Barley och Kunda (1992) menar daremot att
foretagsledningar genom normativ styrning kan skapa en drivkraft hos medarbetare som grundas
i internt atagande och arbetstillfredsstallelse. Styrningen kan underlatta en frihet och personlig
utveckling for medarbetare som arbetar i takt med sina egna och foretagets mal (Barley & Kunda,
1992; Williams & van Triest, 2009).

Under det senaste halvseklet har bristerna med vertikal hierarkisk styrning blivit tydligare och allt
mer framtradande (Burns & Stalker, 1961; Mintzberg, 1979). Forfattarna utvecklar att hierarkierna
fungerar effektivare vid stabila forutsdttningar, men moter stora svarigheter vid dynamiska

5
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forutsattningar. Pressen mot foretagsledningar har darfor 6kat gallande genomférandet av mindre
hierarkiskt organiserande (Lee & Edmondson, 2017). Detta vacker flera svara men intressanta
fragor, inte minst nar det kommer till vilken roll medarbetare kan ténkas ta i den horisontella
styrningen av varandra. Detta fenomen kommer utforskas mer utforligt senare i teoriavsnittet, men
for att placera det i sin kontext ska vi forst kortfattat presentera den forskningstradition under

vilken vi placerar denna studie: Humanistic Management.

2.2 Humanistic Management

Humanistic Management har beskrivits som ett begrepp under utveckling (Melé, 2013) men
handlar i grund och botten om beaktande av humana aspekter vid bedrivande av organisationer
(Melé, 2016). Den betonar méanskliga beteenden och lagger stor vikt vid manniskors inre driv
(Swart, 1973). Ett karakteristiskt verk for Humanistic Management & McGregors (1960) Teori X
och Y. Enligt Teori X antas medarbetaren vara lat i sin natur och behdver darfor tydliga direktiv
fran en formell chef for att utfora arbete. For att istallet mota viktigare individuella behov havdade
McGregor (1960) att medarbetare kunde motiveras genom inre motivation och foreslog genom

Teori Y att chefer till storre grad borde lata individer styra sig sjalva.

Efterfoljande forskning pd omradet introducerade begrepp som empowerment och participatory
management (Lee & Edmondson, 2017). Begreppen behandlades ursprungligen synonymt men
har med tiden erkants som tva separata betydelser (Lee & Edmondson, 2017). Medan participatory
management handlar om att faktiskt involvera anstallda i beslutsfattande (Bainbridge, 1998) tar
empowerment sikte pa den enskilda medarbetares kansla av sjalvbestammande, kompetens,
mening och paverkan (Conger & Kanungo, 1988; Thomas & Velthouse, 1990; Spreitzer, 1995). |
takt med att mer ansvar delegeras till de anstéllda blir det darmed relevant att vidare belysa hur

styrning kan ske horisontellt i allméanhet.
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2.3 Horisontell Styrning

2.3.1 Allmant om horisontell styrning

Till foljd av forskningens fokus pa vertikal styrning har den horisontella styrningen, dess innehall
och karaktar fatt betydligt mindre direkt uppmarksamhet (Rennstam, 2007). Vidare argumenterar
Rennstam (2007) for att horisontell styrning inom tidigare forskning i stor utstrackning har antagits
existera eller betraktats vara nodvandig i en foranderlig omvarld da hoga krav stélls pa flexibilitet

och att fa studier genomforts som undersoker hur sjalva styrningen sker mellan medarbetare.

Bristen pa horisontellt fokus fokus starks vidare av Lee och Edmondson (2017) som menar att en
av huvudanledningarna som motiverar vidare forskning av horisontell styrning ar kraven pa
snabbare informationsfloden och teknologiska framsteg, vilka i sin tur krdver snabbare
beslutsfattande som hammas av en trogrorlig vertikal styrning. En annan trend som identifieras av
Lee och Edmondson (2017) &r 6kningen av kunskapsbaserat arbete. De menar att fler och fler
foretag utovar sin verksamhet i den sa kallade kunskapsekonomin dar foretagens huvudsakliga
resurser for att skapa varde utgar ifran medarbetarnas expertis och idéer. Da chefer i manga fall
besitter otillracklig specialiserad kunskap och expertis, hévdar forfattarna att de individuella
medarbetarnas roll i foretagets utveckling blir allt viktigare. Det har ocksa behandlats under
begreppet professionell styrning (eng. professional control). Karakteristiskt for sddan styrning ar
att den inte utdvas av chefer - otrdnade att utfora det grundlaggande, produktiva arbetet - utan av
de anstallda sjalva (Freidson, 1975). Mycket av forskningen pa omradet har fokuserat pa
institutionella former, inklusive yrkesorganisationer (Abbot, 1991), licenser (Freidson, 1975) och
sarskild reglering (Kougioumtzis, Patriksson & Strahlman, 2012). Rennstam (2007) menar dock
att det inte finns nagon nagon anledning att begransa begreppet till institutionella former, utan
kopplar det aven till en interpersonell (eng. interpersonal) niva. Han utvecklar och argumenterar
ocksa for att medarbetarutvardering (eng. peer-reviewing) ar en form av horisontell styrning.
Begreppet innebér att medlemmar inom en gemenskap diskuterar, granskar och utvérderar andra
medlemmars arbete. | Rennstams (2007) studie pavisades det att denna form av

medarbetarutvardering huvudsakligen initierades av de som behovde och efterfragade hjalp.
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En annan form som beskriver horisontell styrning &r gemensam justering (eng. mutual adjustment)
(Thompson, 1967; Mintzberg, 1979). Konceptet bygger pa att medarbetare ar msesidigt beroende
av varandra, tar hansyn till varandras arbete och anpassar sig genom informell kommunikation.
Rennstam (2007) redogor for hur forskningen om gemensam justering understryker att det &r

viktigt och nodvandigt i manga sammanhang, men fa beskriver hur och varfér det fungerar.

Med bakgrund i de ndmnda formerna av horisontell styrning &mnar denna studie att vidare
undersoka styrningen pa Teknikdistributoren i syfte att bringa ytterligare forstaelse kring hur

styrning kan ske horisontellt, mer specifikt inom sjalvstyrande grupper.

2.3.2 Sjélvstyrande grupper

Ett sétt att uppna participatory management ar genom introducerandet av sjalvstyrande grupper
(Lee & Edmondson, 2017). Som noterat av Rennstam (2007) har dock &ven arbete i grupper
tenderat att studeras fran ett chefsperspektiv, med fokus pa fragor sdsom hur gruppen kan goras
mer effektiv. Som ett resultat av detta fokus finns det relativt lite forskning pa hur horisontell

styrning sker inom grupper.

Det finns dock ett antal verk dar sjalvstyrande grupper har studerats fran detta perspektiv. Det mest
centrala #r Barkers (1993) artikel “Tightening the Iron Cage” vilken baserar sig pa hans studie av
en forandringsprocess pa ett tillverkningsforetag (ISE), dar en tidigare byrakratisk och hierarkisk
struktur ersattes av sjalvstyrande grupper. Artikeln skildrar 6vergangsprocessen utifran tre faser,
vilken inleds i fas ett av att gruppen etablerar en konsensus om vilka vérden som utmarker bra
arbete. Under fas tva och tre 6vergar dessa varden till att gradvis bli allt mer fasta, rationaliserade
och objektifierade regler. Barker (1993) utvecklade begreppet “concertive control” som en
bendmning for den observerade styrformen och argumenterar for att forandringen till sjalvstyrande
grupper till och med forstarkte styrningen av gruppmedlemmarna i forhallande till det byrakratiska
system det ersatte. Eftersom styrningen blev inlindad i medarbetarnas sociala relationer till
varandra blev den dock mer subtil. Artikeln betonar medarbetarnas 6vervakning av sig sjélva och
varandra och lyfter tva ganger upp foljande citat frin en av intervjupersonerna: “Now the whole
team is around me and the whole team is observing what I’'m doing” (s. 408, 430). Den visar ocksd
hur gruppmétena borjade fa en konfrontativ ton och hur medarbetarna sakerstallde normernas

efterlevnad - med saval beléningar som grupptryck och pafoljder.
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Konfrontationer mellan gruppmedlemmar betonas ocksa av Eriksson-Zetterquist, Mllern och
Styhre (2011) som skriver att concertive control och gruppbaserad styrning latt kan leda till att
medarbetare borjar vakta 6ver varandra (eng. police each other), vilket i sin tur kan leda till 6kade
konflikter. Ormes & Ziemer (2019) har gatt ytterligare ett steg i sin artikel om styrning i ett
framtradande amerikanskt fotbollslag. De argumenterar for att mobbningen av en av lagets spelare
var ett resultat av ett system praglat av concertive control, grundad i varden som reflekterar en
valdscentrerad form av maskulinitet. Vidare styrks det kritiska forhallningssattet av Ellways
(2013) argumentation for svarigheterna med att halla ett objektivt och diskret forhallningssétt i en
studie om horisontell elektronisk 6vervakning mellan medarbetare. Forfattaren havdar att

overvakningen blev en mycket tavlingsinriktad och politisk process.

Sewell (1998) anlagger ocksa ett kritiskt perspektiv pa styrning i sjalvstyrande grupper, med fokus
pa horisontell dvervakning. Han betonar hur medarbetare som sticker ut fran mangden blir féremal
for granskning av kollegor och férmadda till att normaliseras, bland annat genom beléningar och
pafoljder. Ezzamel & Willmott (1998) fokuserar istallet pa gruppmedlemmarnas sjalvbild, men
betonar dven de effekten av dvervakning mellan kollegor. De hade studerat ett tillverkningsforetag
som, i stravan efter 6kad flexibilitet och snabbare respons till efterfragevariationer, 6vergatt fran
linjearbete till sjalvstyrande grupper. Artikeln visar hur systemets press pa horisontell 6vervakning
fick medarbetare att uppleva framlingskap till varandra. Forfattarna betonar ocksa hur de nya
rollerna stod 1 konflikt till maskinisternas sjdlvidentitet som “kamrater” och hur det i sin tur ledde

till motstand till systemet.

Tillsammans skildrar dessa studier en bild av sjalvstyrande grupper dar konfrontationer mellan
medarbetare (Barker, 1993; Eriksson-Zetterquist et al., 2011; Ormes & Ziemer, 2019) och kraftig
horisontell 6vervakning (Barker, 1993; Sewell, 1998; Ezzamel & Willmott, 1998) framstar som

viktiga faktorer i forstaelsen for hur den horisontella styrningen sker.

Detta star i stark kontrast till retoriken hos manga praktiker, vilka beskriver reduceringen av
hierarkier i termer av “yrkesméssig nirvana” (eng. occupational nirvana) (Lee & Edmondson,
2017, s. 51). Aven stora delar av den akademiska forskningen pa omradet malar upp en nast intill
romantisk bild av tillvaron, dar autonomi (Takeuchi & Nonaka, 1986), arbetstillfredsstéllelse
(Cohen & Ledford, 1994; Cordery, Mueller & Smith, 1991), motivation (Hackman & Oldham,
1980) och engagemang (Cordery, Mueller & Smith, 1991) betonas starkt.
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Denna polarisering i debatten har observerats av Bernstein, et al. (2016) som i sin artikel ”The Big
Idea: Beyond the Holacracy Hype” bidrar med ett mer balanserat synsatt. Artikeln tar dock framfor
allt sikte pa organisationsformens for- och nackdelar i allméanhet (i synnerhet fran en chefs
perspektiv) och behandlar inte fragan om horisontell styrning i nagon storre utstrackning.

Aven om mjuka, diskreta former av styrning inte ar ett framtradande tema inom den befintliga
forskningen pa sjalvstyrande grupper finns det en del skrivet pa omradet i allmanhet. Fragan
behandlas oftast under begreppet diskret styrning (eng. unobtrusive control) vilket forst

introducerades av Perrow (1979).

2.4 Diskret styrning

Tompkins och Cheney (1985) definierar begreppet som processen av forsok att paverka
medarbetares beslut, utan att offentligt uttrycka nagra krav. Stohl och Cheney (2001) menar att
detta satt att delegera makt inte nédvandigtvis behdver innebéra att ledningen vill lamna ifran sig
ansvar. Det kan enligt forfattarna handla om att anvanda harfina diskurser for att dvertyga
medarbetare att ta beslut som ledningen efterfragar samtidigt som medarbetarnas deltagande i
beslutsfattandet uppmuntras. De tidiga studierna av diskret styrning fokuserade pa de 6vertygande
och kontrollerande aspekterna av beslutsfattande i organisationer (Bullis, 1991; Treadwell &
Harrison, 1994). Det styrks vidare av Conrad och Scott Poole (2012) som beskriver en form av
diskret styrning som innefattar processer och héndelser for att dvertyga ménniskor att férandra
sina vérderingar, forestallningar och identiteter. Conrad och Scott Poole (2012) ndmner dock
svarigheterna med processerna eftersom de inte kommer anses vara legitima om de dementerar
personliga erfarenheter och varderingar som individerna innehar utanfor arbetet. Att skapa natverk
och gemensamma faktorer som enar ménniskors instéllning till visioner och vérderingar kan
dessutom uppfattas manipulativt, vilket kraftigt skulle motarbeta den diskreta styrningen (Conrad
& Scott Poole, 2012). Forfattarna resonerar vidare kring hur en lyckad diskret styrning kan
resultera i en internalisering av karnvarden och grundldggande forestéliningar dar medarbetare
identifierar sig med organisationens véarden och kénner sig ndjda nar de agerar i linje med deras
nya identitet och darmed ocksa i linje med vad organisationen 6nskar. Bullis och Tompkins (1989)
understryker ett annat satt for att diskret uppmuntra medarbetares deltagande genom att dessutom
lyfta relevansen av Lukes (1974) tredimensionella syn pa maktutévande inom den diskreta
styrningen. Lukes (1974) héavdar att synen framhdver 1) institutionella krafter eller sociala

arrangemang som 2) harfint och ofta otydligt agerar for att 3) skapa en uppfattning av konsensus i
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beslutsfattandet. Bisel, Ford och Keyton (2007) definierar diskret styrning som processen som
medlemmar i en organisation blir guidade genom for att ta relevanta beslut for organisationen.
Definitionen denna studie kommer att utga ifran ar baserad pa en kombination av Bisel, Ford och
Keytons (2007) samt Tompkins och Cheneys (1985) och lyder: Processer som innefattar olika
forsok for att paverka eller guida medarbetare utan att nagra explicita tydliga krav uppfattas.

Tompkins och Cheney (1985) identifierar inprantande av premisser som en form av diskret
styrning. Det innebdr att ledningen styr organisationella beslut som individer tar genom att
anvanda strategiskt dvertygande vardeladdade meddelanden som ar tvetydiga nog for att guida
medarbetarna i manga olika kontexter. Medarbetarna blir enligt forfattarna guidade eftersom de
overtygande meddelandena begréansar antalet beslut som medarbetarna kan ta om de ska félja dem
- av ledningen - inprantade premisserna. Om en existerande premiss exempelvis &r att storleken pa
vinsten som foretaget gor ar viktigare an hur den uppnas, kommer medarbetare i teorin diskret

paverkas att ta beslut som de upplever framjar vinsten och bry sig mindre om hur den uppnas.

En annan aspekt under amnet premisser involverar medarbetares identitet och illustrerar hur den
paverkar reaktioner i forhallande till premisserna (Tompkins & Cheney, 1985). Beroende pa hur
starkt en individ kanner samhdrighet till en grupp och identifierar sig med denna forhaller den sig
till premisserna (Bisel, Ford & Keytons, 2007). Vissa medarbetare later sig saledes enligt teorin
paverkas av de inprantade premisserna och andra motstar eller avvisar guidningen fullstandigt. Ju
starkare medarbetare identifierar sig med sin organisation och dess varden desto storre del blir
organisationen av medarbetares identitet (Bullis & Tompkins, 1989). | takt med att
identifieringsprocessen sker menar forfattarna att medarbetare later organisationens premisser
inprantas. Dérav ar medarbetarens identitet i linje med organisationens, vilket gor att medarbetarna
tanker for organisationens rakning och upplever en autonomi samtidigt som de tar beslut som
organisationen uppskattar och foredrar. Bullis och Tompkins (1989) menar vidare att
forestdllningar, varderingar och symboler paverkar beteendet indirekt, vilket forfattarna
understryker som en av anledningarna till att styrningen beskrivs diskret. Simon (1976, citerad i
Bullis & Tompkins 1989) framhaver tva féljder av identifieringen med organisationen. Bade att
organisationens foredragna premisser foredras och internaliseras bland medarbetarna men ocksa
att premissen av att organisationens intressen prioriteras over alla andra parter blir naturlig att
efterfolja.

11
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2.5 Brist i radande teori - sammanfattning och argumentation

Sammanfattningsvis amnar vi bidra genom att 6ka forstaelsen for hur styrning sker och upplevs
horisontellt mellan medarbetare i en sjalvstyrande grupp. Trots att mycket forskning gjorts kring
horisontell styrning i allmanhet dominerar den vertikala styrningen fortfarande debatten. An
mindre fokus har lagts pa hur denna horisontella styrning upplevs av medarbetare i sjalvstyrande
grupper. Ett antal studier som gjorts romantiserar bilden av sjalvstyrande grupper och hévdar i
stora drag positiva effekter i stil med frihet och mojligheter till personlig utveckling. Debatten
inom styrning i sjalvstyrande grupper domineras dock av ett betydligt mer kritiskt perspektiv dar
konfrontationer och stark dvervakning betonas. Med ett abduktivt arbetssatt som vi antagit i denna
studie, kunde vi identifiera ett betydligt mjukare forhallningssatt till styrningen an vad exempelvis
Barker (1993) pavisar genom begreppet concertive control. Styrningen som uppfattas i vart
fallforetag paminner huvudsakligen om diskret styrning som férst benamns av Perrow (1979).
Tidigare forskning inom diskret styrning utgar nastan uteslutande fran ett vertikalt perspektiv dar
ledningen paverkar eller guidar anstalldas organisationella beslut genom olika aspekter (Simon,
1976 citerad i Bullis & Tompkins 1989; Perrow, 1979; Tompkins & Cheney, 1985; Bullis &
Tompkins, 1989; Bisel, Ford & Keyton, 2007). | denna studie &mnar vi att nyansera begreppet
genom att pavisa hur styrning kan ske genom olika former horisontellt och darmed bidra teoretiskt

med en uttkad forstaelse.
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3. Metod

3.1 Kunskapsteoretisk utgangspunkt

Detta arbete ar resultatet av en kvalitativ studie. En kvalitativ studie karaktériseras som en
forskningsstrategi dar fokus ar pa ord snarare an pa kvantifiering kring insamling och analys av
data (Bryman & Bell, 2013). Enligt Bryman och Bell (2013) lampar sig en kvalitativ studie nar
antalet intervjuobjekt ar fa. Detta passar val da Teknikdistributoren endast har tio anstallda. Da
studien avser att undersoka hur de anstallda upplever styrningen som sker inom sjalvstyrande
grupper utgdr den ifran att sociala fenomen sasom interaktioner, beteenden och asikter praglar de
anstalldas upplevelser. Studiens ontologiska utgangspunkt ar socialkonstruktionistisk. Det innebér
att studien utgar ifran att den uppfattade verkligheten som de anstéllda i Teknikdistributéren
upplever standigt revideras allt eftersom de deltar i olika interaktioner med andra personer. Genom
dessa interaktioner skapas individernas uppfattning om verkligheten (Bryman & Bell, 2013). Da
studiens avsikt &r att gora tolkningar av hur de anstéllda upplever styrning antar epistemologin ett
tolkningsperspektiv. Det innebar att forstaelsen av organisationen grundar sig pa de erfarenheter
och upplevelser som de anstéllda i organisationen har (Bryman & Bell, 2013).

Studien har en abduktiv ansats vilket innebér att teorin som anvands i studien beror pa resultatet
av de empiriska fynd vi gor genom att reducera och sortera datan. Processen innebar saledes att
man drar mer eller mindre generaliserbara slutsatser av materialet (Bryman & Bell, 2013). En
abduktiv ansats mojliggor en friare tolkning av materialet och 6ppnar darmed upp for en djupare
analys. Det abduktiva tillvagagangssattet innebar véaxelvis och kontinuerlig bearbetning och analys
av det empiriska materialet samt att justeringar av teorier sker under arbetets gang (Ahrne &
Svensson, 2015), vilket vi har inkorporerat i denna studie. Genom att arbeta pa detta sétt har vi
successivt kunnat bestamma innehallet i teoriavsnittet. Ett stort fokus har lagts pa diskussion av
diverse teman for att fa fram det som vi anser vara mest intressant och relevant for just vart
studieobjekt. Det har alltsa skett ett vaxelspel mellan existerande teori och var insamlade empiri
for att synliggora den nisch som kan besvaras av denna studie. Den huvudsakliga utgangspunkten

har varit den insamlade datan medan tillvagagangssattet varit abduktivt.
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Vetenskaplig utgangspunkt

Forskningsdesign Kvalitativ

Teoretisk ansats Abduktiv
Ontologi Socialkonstruktionistisk
Epistemologi Tolkande

Figur 1. Vetenskaplig utgdngspunkt
3.2 Datainsamling

3.2.1 Insamlingsmetod

Var valda metod for datainsamling har varit djupgaende intervjuer med de anstallda pa
Teknikdistributoren. Intervjuerna har skett med tva personer fran gruppen och en person fran
Teknikdistributoren at gangen. De har varit av semistrukturerad natur vilket innebar att fragorna
till stor del utgatt ifran en intervjuguide, men att mojligheten samtidigt fanns att avvika fran denna.
Syftet med att kunna avvika fran guiden var att det medforde en flexibilitet att stalla fragor som
inte funnits med i ndgot av vara forutbestamda teman, for att kunna fa utforliga svar pa nya
intressanta teman som utrontes i respektive intervju (Bryman & Bell, 2013). Intervjuguiden
inneholl fradgor kopplade till de generella teman vi uppfattat genom genomférandet av en
pilotintervju med Teknikdistributérens VD. Under pilotintervjun stélldes allmanna fragor om
Teknikdistributoren for att fa en 6verblick 6ver hur bolaget fungerar och styrs samt hur VD
upplever den sjalvstyrande organisationen samt de bakomliggande faktorer som gjorde att de valt
att arbeta i denna struktur. Detta i hopp om att redan innan de riktiga intervjuerna kunna specificera
intressanta teman och fragestallningar.® Frégorna var av 6ppen natur for att vi till s& stor del som
mojligt skulle kunna fa utforliga svar med intervjuobjektens egna ord och formuleringar. Alla
intervjuer har skett 6ver videomdéten med hjélp av antingen Zoom eller Microsoft Teams. Det kan

resultera i svarigheter med att uppratta och bibehalla en god relation till intervjuobjekten (Curasi,

3se bilaga 1 for den intervjuguide som formulerades efter pilotintervjun och som anvénts genom hela studien.
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2001 citerad i Bryman & Bell, 2013). Det var nagra enstaka svar som forsvann eller var tvungna
att omformuleras av intervjuobjekten pa grund av stundtals instabil internetuppkoppling. Detta var
dock ingenting vi ansag paverka kvaliteten pa svaren fran intervjuerna da vi hade mojlighet att
stalla fragan igen om oklarheter uppstod. Samtliga intervjuer spelades in med tillatelse fran
intervjuobjektet och transkriberades, med undantag fran pilotintervjun som ej spelades in.
Transkriberingen utférdes av de personer i gruppen som ej varit med och genomfort den aktuella
intervjun. Det gjordes for att i storsta utstrackning bibehalla transparens och objektivitet samt for
att underlatta processen av att fa overblick 6ver materialet. Transkribering genomférs da det
underlattar arbetet med att analysera vad de anstéllda uttryckt och fungerar som en forstarkning av
minnet da det hade varit nastintill omajligt att aterge och tolka citat om inspelning och
transkribering ej gjorts (Bryman & Bell, 2013). Majoriteten av intervjuerna var mellan 60 och 90
minuter langa, dar de kortare intervjuerna inte berérde forandringsprocessen i nagon storre
utstrackning da intervjuobjekten i dessa intervjuer ej var anstéllda vid implementeringen av den
sjalvstyrande gruppen. Totalt har sju semistrukturerade intervjuer genomforts utdver pilotintervju
med VD. For att framja arlighet och transparens fran intervjuobjekten utlovades anonymitet och
pseudonymer i form av efternamn. Det gjordes i syfte att dolja bade foretagsnamn och

individnamn.

VD VD 60 Nej -

Karlsson Séljare 80 Ja 17
Svensson  Produktspecialist 80 Ja 20
Johansson  Séljare 100 Ja 22
Lofberg Administrator 90 Ja 16
Eriksson Produktspecialist 55 Ja 14
Malmkvist  Produktspecialist 55 Ja 16
Grankvist  Administrator 80 Ja 22

Figur 2. Sammanstéllning av intervjuer
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3.2.2 Urval

Vid val av intervjuobjekt kontaktades samtliga personer hos Teknikdistributoren da intentionen
var att intervjua samtliga tio anstallda. Efter ett introduktionsmail fran VD till samtliga anstallda
dar studien introducerades for alla medarbetare mailade vi individuellt till samtliga dér information
om oss och studiens syfte presenterades i mer detalj. Dérefter bokades intervjuer med alla som var
intresserade av att vara delaktiga i studien. Totalt resulterade detta i sju djupgaende intervjuer
vilket kan liknas vid ett slags bekvamlighetsurval da vi valde att inte fortsatta med att fa till de
resterande tre intervjuerna (Bryman & Bell, 2013). Beslutet att inte genomféra fler intervjuer
grundades dven pa att vi uppnadde en teoretisk mattnad vilket innebar att vi nadde en punkt da
inga nya, relevanta data framkom som bidrog till de kategoriseringar som formulerats under
reduceringen (Bryman & Bell, 2017). Urvalet som framtradde kan alltsd upplevas vara

representativt for Teknikdistributoren da en klar majoritet av de anstéllda intervjuats.

3.3 Analysprocess

Rennstam och Wasterfors (2015) belyser de tre grundldggande arbetssatten for att skapa
samhallsvetenskapliga analyser. Dessa &r sortering, reducering samt argumentering. Vi har antagit
det arbetssattet da det ger en bra 6verblick 6ver vart insamlade material samt ger en tydlig struktur

déar olika teman lattare kan identifieras.

3.3.1 Sortering

Det forsta steget i analysprocessen var sortering av materialet. Efter transkribering av intervjuerna
borjade vi med att identifiera och sortera materialet 6verskadligt och kategoriserade darefter dessa.
Under dessa kategorier sorterades det sedan ytterligare med hjalp av underrubriker for att kunna
fa en oOverblick 6ver vilka teman vi kunde identifiera i materialet. Sorteringen &r en viktig
komponent for att kunna bli fortrogen med sitt material da kvalitativa studier tenderar att fa ett
overflod av material da det ligger i den kvalitativa datainsamlingens natur (Rennstam &
Wasterfors, 2015). Nagra av de viktigare kategorierna som identifierades genom sorteringen var:
kravsattning (bade individuellt och gentemot andra), vilja att uppna konsensus i gruppbeslut,
mojlighet att dvervaka varandra, nyttjande och icke nyttjande av detta, samt hur konfrontationer

sker och frekvensen av dessa.
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3.3.2 Reducering

Genom reducering av den insamlade empiri identifierades de teman som var applicerbara pa var
fragestallning samt var mest representativa for Teknikdistributéren. Enligt Rennstam &
Waisterfors ar syftet med reducering att ““skapa en god representation av materialet” (Rennstam &
Wasterfors, 2015, s. 228). De slutliga kategorierna som identifierades efter reduceringen och som
representerade hur de anstallda upplever horisontell styrning i den sjalvstyrande organisationen
var: upplevelse av hogre krav pa individuellt ansvarstagande, upplevelse av mjuk uppféljning utan
starka konfrontationer och utan upplevelse av 6vervakning.

3.3.3 Argumentation

Det sista steget i analys av materialet &r enligt Rennstam & Wasterfors (2015) att argumentera for
sina fynd samt skapa sjalvstandiga slutsatser i forhallande till befintliga studier och teorier. Genom
att gora detta identifierade vi mjukare aspekter av styrning kollegor emellan som kan argumenteras
tillfora ett bredare perspektiv och ett alternativt forklaringssatt till de radande teorierna om
concertive control och diskret styrning. De former av styrning som identifierades var hjalpsamhet
och transparens, dessa har ett eget avsnitt i analysen.

3.4 Kvalitetsheddmning och begrénsningar

For att sakerstélla trovardighet i studien har vi utgatt ifrdn Lincoln och Gubas (1985; 1994, citerad
i Bryman & Bell, 2013) tva grundlaggande kriterier for beddmningen av en kvalitativ studie:
trovardighet och akthet. Trovardigheten bestar enligt Lincoln & Guba (1985, citerad i Bryman &
Bell, 2013) av fyra delkriterier. Dessa ar konfirmering, Overforbarhet, palitlighet och
tillforlitlighet.

Overforbarheten i studien &r svarbedémd dé vi endast undersokt ett studieobjekt da syftet var att
undersoka hur styrning kan upplevas i en sjalvstyrande organisation och former som denna kan ta.
En god 6verforbarhet karaktériseras av att studien kan genomforas i andra kontexter eller vid en
senare tidpunkt i samma organisation med ett liknande resultat (Lincoln & Guba, 1985, citerad i
Bryman & Bell, 2017). Da varje sjalvstyrande grupp ar unik i sin struktur skulle det kunna vara
svart att genomfora en exakt replika av studien och fa samma resultat. Det vi gjort for att hantera
detta ar att vi, efter basta formaga, varit sa transparenta som majligt i beskrivningen av

organisationen och den sociala konstruktion de anstéllda redogor for.
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For att framhava palitlighet i forskning kréavs det att vi antar ett granskande synsétt till alla
processer i undersokningen. Detta innebér att man skapar en fullstdndig och tydlig redogdrelse for
samtliga faser i forskningsprocessen. Detta innefattar bland annat, men inte uteslutande,
problemformulering, val av intervjuobjekt, transkribering samt tydlig redogorelse for hur analys
av empiri skett (Bryman & Bell, 2013). Palitlighet i studien har i vart fall uppkommit genom
kontinuerliga kontroller fran studiekamrater och handledare under studien. Kontroller och
feedback fran studiekamrater har skett tva ganger. En forsta kontroll skedde fem veckor in i kursen
dar framst empiri och tolkningar av materialet vi framstallt efter intervjuerna kontrollerades. En
andra kontroll skedde sju veckor in i processen déar opponering av studien genomférdes. Under
denna opponering kontrollerades metoden och analysen som sedermera andrades med syfte att
bringa storre Kklarhet i struktureringen av empirin och 0ka transparensen i hur studien har

genomforts.

Den sista aspekten av kvalitetsbedémning enligt Lincoln & Guba (1985 citerad i Bryman & Bell,
2017) ar konfirmering. Det innebar att vi sjalva jobbar medvetet utifrdn — och med en insikt om —
att fullstandig objektivitet i socialkonstruktionistiska studier ar nastintill omojligt att uppna. Vi har
under arbetets gang reflekterat 6ver detta och hur vara forutfattade meningar om sjélvstyrande
organisationer har kunnat paverka studien. Genom att aktivt jobba med teori kring dessa begrepp
har vi efter basta formaga forsokt halla oss objektiva och transparenta kring det empiriska

materialet.

Tillforlitlighet kan enligt Bryman och Bell (2013) uppnas genom respondentvalidering da det
handlar om att forsiakra sig om att den sociala verkligheten &r korrekt atergiven.
Respondentvalidering har inte gjorts da tidsramen for studien begransade vara mojligheter till
detta. Daremot kommer det fardiga arbetet skickas till studieobjektet da vi efterstravar fullstandig

transparens i studien.

Vart studieobjekt ar ett valdigt litet foretag, dar alla har mer eller mindre daglig kontakt med
varandra. Da de inte &r sarskilt separerade fran varandra finns det en risk att grupptankande uppstar
och det ar mojligt att intervjuobjekten pa sa satt aterger vad de uppfattar vara den allmanna synen
pa saker snarare &n sin egen faktiska syn pa fenomenet. Detta dr svart att komma ifran, men genom
djupare, sonderande fragor och fragor som indirekt far de att prata om fenomen genom exempel

kan hjalpa i att undvika detta, vilket vi efterstravat att gora. Att de anstéallda skulle aterge den
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uppfattade, allmanna bilden av hur foretaget fungerar behdver inte heller betraktas som nagonting
begransande utan kan aven vara ett tecken pa att den socialkonstruktionistiska verklighet de
upplever &r sa stark att de gemensamt delar den. Dock har detta forsokt motverkas genom det
faktum att intervjuerna anonymiserats, vilket kan forma intervjuobjekten att presentera en érligare
bild av upplevelserna. Bilden som framstallts kan alltsa anses vara rattvis och representativ da en
klar majoritet har intervjuats. Eftersom syftet ar att undersoka hur de anstallda upplever styrning
inom organisationen kan dven ontologisk autencitet anses ha uppnatts da vi belyser en aspekt av
styrning som ger de anstéllda en mgjlighet att se den sociala situationen inom organisationen i nytt

ljus. Darmed kan ocksa kravet pa akthet anses vara uppfyllt. (Bryman & Bell, 2017).

Trots att det ar ett litet foretag har vi inte intervjuat samtliga anstéllda. Daremot argumenterar vi
for att sju av tio anstallda kombinerat med pilotintervjun med VD ger en representativ bild av de
anstalldas upplevelser. Det finns en risk att vi missar nagon utstickare, men vi har anda lyckats
tacka majoriteten av uppfattningarna inom foretaget.

Vidare &r sjalvstyrandeprocessen inte fullstandig annu utan de forséker fortfarande hitta en modell
som passar bast for just dem. Det innebér att upplevelserna mycket val kan vara annorlunda om
samma foretag studeras langre fram i tiden. Resultatet av, och de tendenser vi lyfter i denna studie
blir darmed framfor allt Gverforbara pd andra organisationer som ar lika langt gangna i processen

att 6verga till sjalvstyre.

Slutligen inser vi att de generella begrénsningarna med en tolkande kvalitativ studie &ven &r
aktuella i var. Aven om vi efterstravat konfirmering och en férdomsfri, objektiv tolkning av de
anstalldas upplevelser ar det inte i praktiken méjligt da vi kan vara fargade av tidigare erfarenheter
och kunskaper om organisationer. Vi har dock efterstravat fullstandig transparens i vart utférande
av studien och vara tolkningar av empirin samt arbetat aktivt med att underbygga dessa med tydliga
argument for att lasaren sjalv ska fa mojlighet att bedéma trovardigheten.

19



Joelsson, Mansson, Schadewitz & Wallstrom

4. Empiri och analys

FOr att pa basta satt presentera och argumentera for vara fynd kommer vi borja med att belysa de
anstalldas upplevelser av sjalvstyret, for att sedan tolka dessa upplevelser och darefter beskriva
de former av styrning som vi har urskiljt. Vi har identifierat en motsattning som grundar sig i att
de upplever hogre press och hogre krav, samtidigt som de inte upplever att de kontrollerar
varandra i nagon stérre utstrackning. | avsnitt 4.1, 4.2 och 4.3 beskrivs upplevelserna som vi
identifierar motsattningen i, och i avsnitt 4.4 amnar vi tolka denna motséattning och forklara vad

den kan bero pa, genom att benamna tva former av diskret styrning.

4.1 Upplevelse av hogre krav pa individuellt ansvarstagande

Da strukturen hos Teknikdistributoren tidigare forlitat sig pa att VD agerat “spindeln i nditet”
enligt Lofberg, innebar det att en stor del av de avgorande arbetsprocesserna, sasom uppféljning
och beslutsfattande, skottes genom VD.

Innan sa ringde vi ganska ofta till [VD], dels for att man kanske var ny och dels for att det
kanske lite granna var arbetsgangen, man pratade med [VD]... Saker och ting var lite mer

omstandligt tidigare. (Johansson)

| takt med att sjalvstyret har borjat cementeras i ett forsok att franga den tidigare arbetsgangen
vittnar medarbetarna hos Teknikdistributoren att de upplever att den allménna kravbilden har hojts
pa dem som individer. P& vilket sétt dessa 6kade krav uppfattas av de anstallda vittnas det om pa
olika satt. De krav som upplevs vara hogre ar huvudsakligen de krav som lagger fokus pa
ansvarstagande, samt kraven pa att man ska bidra och yttra sina asikter i stérre utstrackning. En

del upplever att kraven som finns pa de anstallda har hojts pa en generell niva:

Jag skulle nog séga att ur mitt perspektiv sa kanns det ju sa som att kravet ar lite hogre an

om man inte hade jobbat i denna organisationsform . (Karlsson)

Har staller vi lite mer krav pa varandra. (Lofberg)
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Karlsson har uppfattningen att kraven som stélls hos Teknikdistributéren ar “/ite hégre” &n i andra
organisationer som jobbar enligt mer traditionella strukturer och som lagger stérre tonvikt vid
vertikal styrning. Lofberg instammer, men papekar ocksa att kraven som nu stélls i den nya
organisationsformen till stor del uppstar medarbetarna emellan. Da de nu jobbar sjalvstyrande har
medarbetarna officiellt fatt en storre roll nar det kommer till att uppratthalla arbetsprocesserna.
Eriksson fortydligar i hens upplevelse av att de 6kade kraven upplevs harstamma fran det faktum

att hens kollegor nu “kan kvalitetskolla en”.

Det stéaller val absolut hdgre krav nar det inte bara ar en som kan kvalitetskolla en eller

vad man ska saga. (Eriksson)

Att “inte bara en kan kvalitetskolla en” blir darmed en klar indikation pa att horisontell styrning
sker medarbetare mellan i och med 6vergangen till sjalvstyre samt att det ar underforstatt att arbetet
bor kontrolleras. Aven om de anstillda inte medvetet utdvar mer styrning uttrycks det att
mojligheten for fler att folja upp arbetet paverkar de upplevda kraven pa att behova leverera hos
de anstéllda. De upplevda kraven som stélls i organisationen upplever Johansson vara fokuserade
kring att de anstallda nu behover ta ett strre ansvar. Att de anstallda tar mer ansvar ar nagot hen
tycker inforlivas.

Ja det har det, kraven har férandrats. ... Jag tror alla kénner ett storre ansvar, jag tror

alla gor lite mer. (Johansson)

Johansson uttrycker &ven att upplevelsen av att de hojda kraven har lett till en kdnsla av att
anstallda nu generellt “gdr lite mer”. De 6kade kraven har saledes lett till ndgonting positivt i form
av att de anstillda nu utfor mer pa arbetet och framforallt att anstallda nu “kénner ett storre
ansvar”. Betydelsen av att de anstéllda kanner ett 6kat ansvarstagande fortydligas av Karlsson
som antyder att ett icke-hierarkiskt styre bygger pa att det finns en okad kansla av ansvarstagande
hos medarbetarna.

| en platt organisation som vi forsoker bygga har, det bygger mycket pa att man tar for sig
... Det bygger ju pa att alla steppar upp lite ... Om vi alla blir sittande pd héiinderna da ger

ju inte den har organisationsformen oss nagonting. (Karlsson)
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Att alla méste “steppa upp lite” och inte bli “sittande pd héinderna” instammer Lfberg i da dven

hen anser att ansvarstagande ar en central del i att fa organisationsformen att fungera effektivt.

Men sen stéller den har typen av organisation ocksa krav pa att man maste vilja ta ansvar.
Essensen i det ar pa nagot satt att du tar ett eget ansvar, att halla hastigheten i var process

ar viktigt, vi ska vara snabba och gripa tillfallena nar de dyker upp. (L6fberg)

Lofberg instdmmer i att ansvarstagande ar den mest grundlaggande faktorn for att en sjélvstyrande
organisation ska fungera och kunna h&dnga med i en standigt dynamisk milj6. Utan en hogre grad
av ansvarstagande riskerar organisationen att bli langsam vilket kan vara férédande i ett litet bolag
som Teknikdistributoren. D& uppfattningen ar att de behover “vara snabba och gripa tillfdillena”
impliceras det att risken annars finns att de gar miste om mojligheter. Det antyds att hogre krav
stills pa att medarbetare ska “ta for sig” vilket anses vara ett kriterium som maste uppfyllas for att
halla uppe hastigheten. Upplevelsen av att hastigheten och darmed ocksa kravet pa ansvarstagande
har 6kat bekraftas av Johansson som séger att hen genom denna organisation nu “‘far saker och
ting fortare gjort” och att “man kan hdlla riktigt bra hastighet”. Da upplevelsen &r att kraven pa
ansvarstagande okat i syfte att kunna halla en hogre hastighet i organisationen &n tidigare,
impliceras det att normen hos Teknikdistributoren ar att man ska vaga ta ansvar och vaga ta snabba,
egna beslut, for att ha mojlighet att snabbt kunna “gripa tillfdllena”. Ansvaret ror inte endast
individuella arbetsuppgifter utan ett ansvar for organisationens utveckling impliceras ocksa.
Karlssons ordval angaende vad “vi forséker bygga hér” indikerar en stark kansla av medskapande
till den befintliga strukturen. D& de sjalva kanner en delaktighet i utformningen av hur den
sjalvstyrande gruppen pa Teknikdistributoren ska fungera, och att deras gemensamma uppfattning
ar att den kraver ett stort individuellt ansvarstagande for att fungera, indikeras en stark norm i
foretaget av att ta ansvar. Ett hogt ansvarstagande ar det som forvéntas av varje enskild individ

och utan eget ansvar fungerar inte den sjalvstyrande gruppen.

Kravet pa att man ska “ta for sig” forstarks ytterligare av Svensson som anser att man ska vara
delaktig nar man finner intresse och har nagonting att bidra med. Aven Johansson beskriver att
man nu forvéntas vara insatt i och ha kunskap om flera processer i organisationen, som man sjalv
inte ar direkt ansvarig for, for att kunna géra mer informerade beslut pad organisationsnivéa. Aven
om det inte ar ens huvudomrade sa &r det ens skyldighet att “skaffa sig en dsikt” om de besluten

for att kunna leva upp till kravet att bidra och ta ansvar.
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Ar det har en frga dar jag kan tillfora ndgonting, d& ar det bade min ratt och min
skyldighet att faktiskt vara med. (Svensson)

Man ar mer delaktig i saker som man egentligen inte jobbar aktivt med men som man anda

ska ha en asikt om. S& man maste skaffa sig en asikt om. (Johansson)

Svensson gar ett steg langre i hur hen uttrycker det hoga krav som bland annat Karlsson, Lofberg
och Johansson upplever existera gallande att man ska ta for sig och vara delaktig i hog
utstrackning. Svensson understryker att kravet pa att vara delaktig ar en skyldighet snarare an en
uppmuntran i de fall dar man kan tillféra nagonting. Skyldigheten att bidra upplevs ha vuxit fram
till en norm som uppstatt da konsensus kring vad medarbetarna férvantar sig av varandra rader.
Upplevelsen &r att dvriga medarbetare stéller hoga krav pa och forvantar sig att man ska delta och
ta for sig. Lofberg havdar dock att det finns en diskrepans mellan den upplevda skyldigheten och
hur det ser ut i praktiken da alla inte inforlivar detta krav: “Man fdr néistan dra det ur vissa”
uttrycks angaende att fa alla att delta i diskussioner. Att alla i organisationen inte lattvindigt delar
med sig av sina tankar och asikter upplevs som ett problem, vilket kraver ett aktivt uppmuntrande
for att alla, i linje med vad som forvantas av dem, ska uttrycka sin asikt. Att inte dela med sig av
sina asikter och pa ett sétt bli tvingad att “skaffa sig en dsikt” kan gora att man riskerar att inte
anses bidra till organisationens utveckling och déarmed inte félja gruppens normer.

Trots att manga delar upplevelsen av att det nu stéalls hogre krav pa de anstallda i den nya
organisationen genom den yttre faktorn “skyldighet att bidra” ar det manga som upplever att dessa
krav ej ar explicit uttryckta. Aven om medarbetarna upplever att det stalls hogre krav utifrn pé&
dem nu, ar det &ndd manga som upplever att kraven till stérre del kommer ifran de sjalva och att
de darfor upplever en hogre kravstallning. Att kraven kommer inifran var ett aterkommande tema
i flera intervjuer vilket tyder pa att manga av de krav som upplevs av de anstéllda upplevs bero pa
inre faktorer:

Kraven ar nog mest for mig sjalv skulle jag saga. Det finns inga sadana uttalade krav
namligen. (Karlsson)

Jag tror jag har storre krav pa mig an vad teamet har pa mig. (Johansson)
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Karlsson och Johansson namner att de delvis upplever att medarbetarna stéller krav pa dem men
att kraven de staller pa sig sjalva ar klart hogre an de krav som gruppen staller pa dem. En
anledning kan vara att gruppens krav anses vara laga i jamforelse med de krav de upplever att de
stiller pa sig sjilva. Grankvist nimner att hen vill “visa att jag kan klara de krav som stélls pa
mig”. Diskrepansen i de inre kontra yttre kraven indikerar att de anstéllda & medvetna om att det
ar viktigt for varje individ att klara av de krav som de stéller pa varandra. Detta for att de inte ska
ké&nna att de sviker gruppen och darmed kéanner att de inte presterat tillrackligt. Karlsson ndmner
dessutom att det ar underforstatt att man sjalv maste leverera inom sina ansvarsomraden om man
ska kunna stalla krav. Det antyds att kravstéllningen ar ett privilegium man far nyttja da man gjort
ett bra jobb.

For att fa stalla krav s& maste man ju sjalv utratta lite ocksa. Sa om jag lyckas med det
framover sa kommer jag ju sakert att borja stalla mer krav pa andra ocksa. (Karlsson)

[Hen] kor full fart framat och ar jattesjalvstandig och har borjat vaga stalla krav pa oss

ocksd, oss andra och inte bara tycka att det ar hen som inte kan. (L6fberg)

Karlsson namner att det inte ar sjalvklart nar man uppnatt den kvalitet pa sitt arbete som andra
forvantar sig, vilket gor att det kan vara svart att veta var och nar man kan stalla krav pa sina
medarbetare. Det kan ocksa tolkas som att man inte vill pressa andra till att prestera mer om man
sjalv inte kénner att man presterar 6ver forvantan. Lofberg beskriver samma fenomen, att det var
forst nar medarbetaren ansag att hen hade mer kunnande som hen vagade borja stalla mer krav.
Antingen kan det bli ett incitament till att jobba hardare och darmed fa den legitimitet som krévs
for att driva pa sina kollegor, eller sa kan det leda till att man inte uttrycker sina hogre krav for att
man inte kanner att man har skott sina ansvarsomraden tillrackligt val for att ha ratt att lagga sig i
andras arbete. Trots att Karlsson jobbat pa Teknikdistributoren i dver ett ar sa kanner hen att hen
fortfarande behdver “utrdtta lite” innan det blir mojligt att stalla hogre krav, eller som Eriksson

uttryckte det:

Sen sa far man ju se till att leverera sa att man faktiskt inte sitter dar och bara skams.
(Eriksson)
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Det Eriksson bendmner som att “skdmmas” finns det olika uppfattningar kring i organisationen.
Grankvist sdger att hen “vill att teamet ska vara nojda med mig” vilket vi tolkar som att hen k&nner
liknande kanslor som Eriksson de ganger arbetet inte fortskrider som planerat. Att inte “leverera”

ar nagonting som vill undvikas i stérsta mojliga man da man inte vill kanna att man sviker gruppen.

Sammanfattningsvis sa upplever de anstéllda pa Teknikdistributoren att det generellt stalls hogre
krav i och med sjalvstyret. Framst upplever de att kraven som hojts innefattar ett Okat
ansvarstagande och att man ska vaga yttra sig och bidra till organisationen. De anstéllda delar aven
upplevelsen av att det nu a&r mojligt for alla att, mer officiellt, granska varandras arbete och att det
med detta upplevs finnas hogre krav pa att leverera. Det dr dock fa som kanner att de explicit staller
krav pa andra. Upplevelsen ar att for att fa stilla krav maste kravstallaren vara vl insatt
organisationen samt prestera i sitt eget arbete. Upplevelsen av att behdva vara insatt i hog grad for
att stdlla krav leder till att vissa inte orkar eller kanner att de vagar stilla krav pa varandra.
Overraskande nog upplevs dock de hogsta kraven komma inifrdn och som stalls pd dem sjalva.
Normen som har utvecklats &r darmed att man forvantas ta ansvar och vaga saga sin mening, och

det verkar finnas en stark tillit till att kollegorna faktiskt skoter sitt jobb.

4.2 Upplevelse av mjuk uppfoljning utan starka konfrontationer

Genomgaende i intervjuerna var aven att det upplevs som svart att ge helt arlig feedback och att
ge kritik & nagot som de kanner att de behdver bli battre pa. Nagot som Teknikdistributéren har
anvant sig av tidigare men nu frangatt &r medarbetarenkéter dar man bedémde varandra utifran en
rad Kriterier. Det beskrivs som vanligt forekommande att man var lite for snall och att det inte
alltid nodvandigtvis var arbetsinsatsen som bedémdes, utan att vanskapen kollegor emellan kunde
paverka. Det uppfattades till viss del som véldigt personligt &ven om det inte var personen i sig
utan arbetsinsatsen som skulle utvdrderas. Trots att utvérderingarna skulle gdéras med
’foretagsdgon” upplevde medarbetarna svarigheter med att bedéma den faktiska insatsen istéllet
for personen. | allmanhet antyds det att hanteringen av konflikter, feedback och styrning sker pa

ett valdigt mjukt satt.

Da blev det lite mer, vi var for snalla forsta varvet, helt klart. Men det har blivit béttring

pa det. (Johansson)
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Det dr jdttesvart att sitta och bedoma sina jobbarkompisar ... sen dr det ju alltid det hdr
med att ge berdm &r latt om ndgon ar jatteduktig, men att ge kritik om nagon inte ar lika

duktig, det har jag svart for. (Malmkvist)

Man éar lite snall av naturen. Det ar skona arbetskollegor, sa det ar klart man inte vill
sanka dem, men det &r mer med hjartat &n med fOretagsdgon sd att sdga ... Vi har ju triffats
ganska mycket och gjort mycket annat tillsammans ocksa. Man kanner personerna mer an
som arbetskollegor. Det kanske mer ar personen man betygsatter ibland snarare an

arbetsinsatsen. (Johansson)

Det finns genomgaende svarigheter att skilja pa de anstéllda som kollegor och som vanner. Detta
leder till att anstallda upplever att de har svart att kritisera sina kollegor och att de gérna undviker
konflikter for att inte riskera att gora andra ledsna eller upprérda. Det ar intressant att analysera
vidare da det i allra storsta grad beskrivs som nagonting positivt att fa arlig feedback. Det gar alltsa
att skdnja en norm som innefattar en tdamligen mjuk form av konfrontation; positiv feedback ar
nagot som enkelt ges, medan den negativa feedbacken eller konstruktiva kritiken upplevs som

svarare att ge, trots att arlig feedback ar nagot som efterfragas.

... sa det tyckte jag var bra for da vet jag hur andra ser pa mig och det var ingen kritik
utan det var bara feedback sa saker som man skulle bli béittre pd, frdn det hdllet istdllet ...
[man far] se det som att har ar lite saker att forbéattra, det far jag titta ver hur jag ska

gora for att bli starkare har. (Johansson)

Jag tyckte att det var bra som en feedback for mig att fa hora vad andra tyckte om mig ...

Jag tyckte att det kédndes ganska bra faktiskt. (Grankvist)

Vidare talas det d&ven om en vilja att uppna konsensus i beslut som paverkar flera individer. De
anstéllda upplever att alla har mojlighet att gora sin rost hord:

Man far vara med dar man vill vara med. (Svensson)

Pa styrelsemoten sa finns det plats for vem som helst att komma in bara man anmaler sig

att man vill vara med. (L6fberg)
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Kombinerat med upplevelsen av att alla har en mojlighet att gdra sin rost hord aterkommer
upplevelsen av att det &r viktigt att vara 6verens genomgaende i intervjuerna. Vidare understryks

ocksa efterstravandet av konsensus.

Ja, jag skulle séga att vi brukar na konsensus. Men jag tror mycket ocksa beror pa att du
kanske har halften av arbetsstyrkan som har en stark asikt och andra halften inte har sa

stark asikt... (Karlsson)

[Om gemensam vinstutdelning] Dar ar det nog viktigare att alla &r dverens @n hur den

faktiskt fordelas kanner jag. (Eriksson)

Konsensus som beslutsmetod upplevs vara det basta sattet att fatta beslut hos Teknikdistributoren.
Det impliceras att Eriksson varderar gruppens asikt framfor sin egen. Trots att hen ar man om att
uttrycka sin egen asikt vill hen inte motsatta sig majoriteten. Att vara for konfrontativ skulle
medfdra att Eriksson sticker ut fran normen om mjuk konfrontation och konsensus. Sa lange “alla
ar dverens” spelar det ingen roll. Per definition dr alla inte 6verens om medarbetare viker sig for
majoritetens asikt. Daremot gar det att urskilja en forestallning om konsensus, vilket betonas vara

relevant inom den diskreta styrningen.

Att konstant strava efter konsensus kan betraktas som nagot motséagelsefullt eftersom avsnitt 4.1
belyste att styrkan med sjalvstyre beskrevs som att kunna ta snabba beslut, vilket ett konstant
efterstravande av konsensus troligtvis skulle motverka. Storleken pa beslutet och den paverkan
som det medfdr avgor hur manga som behdver vara involverade i beslutsprocessen och hur Gverens
man faktiskt behdver vara. Mindre beslut ar namligen nagot som varje anstilld pa

Teknikdistributoren kan ta helt pa egen hand:

Om det &r nagot lite storre da, det ar inte sa att allting, minsta lilla vi ska gora, att skaffa
en ny kaffebryggare ar liksom inget vi skapar en arbetsgrupp for. D& képer man en ny
kaffebryggare. ... Om man ska kopa nagot halvdyrt sa har vi liksom en liten grej att da ska

vi helst forhora oss med en kollega. (Karlsson)
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Det ar ju sant dar som att ska jag planera en resa sa bokar jag ju sjalv och ska jag kdpa
en ny mobiltelefon av nagon anledning sa gor jag bara det. Sana har rimliga investeringar
behdver jag inte ga och diskutera med nagon. Behdver jag en ny dator eller mobil eller
sadar sa koper jag det. Skulle jag daremot kdpa en CNC-svarv eller ny foretagsbil, da
kanske det ar aktuellt att gora det. (Malmkvist)

Nagon exakt grans for vad som klassas som mindre eller storre beslut verkar inte finnas, utan det
avgors av de anstallda sjalva. Det finns alltsa en valdigt stor individuell frihet kring vissa beslut,
och i dessa finns inga krav pa att konsultera andra, och & mindre att uppna konsensus. De upplever
att de sjdlva kan bestamma valdigt mycket dver sadant som rér dem sjalva och som inte paverkar
deras kollegor, och att det inte kravs nagon konfrontation for mindre drenden. Néar det géller de
storre besluten upplevs det som radgivning eller diskussion snarare &n att man skall 6vertyga de
andra eller redogora for varfor ett beslut ar bra. Det ror sig alltsa om en valdigt mjuk interaktion.

| beslut som kraver konsensus beskrivs det att det ofta underlattas av att en del inom foretaget inte
har sarskilt starka asikter kring saker som ror foretaget som helhet. Detta kan bero pa att inte alla
medarbetare faktiskt &r intresserade av diskussioner som ror saker som inte ar del av deras dagliga
arbete, eller av att det faktiskt inte finns nog med tid att sétta sig in i alltfér manga projekt utver
det huvudsakliga dagliga arbetet. | de fall da konsensus inte nodvandigtvis uppstar kan
diskussionen istallet skjutas upp och aterupptas senare, vilket ger en chans for parterna att tanka
over saken: “...kom vi inte fram till ndgonting och sen ndagon vecka senare sd tog vi en diskussion

till” (Karlsson)

Stravan efter konsensus betraktas inte enbart som nagot positivt, utan denna strava och det mjuka
séttet att diskutera och besluta beskrivs som “mjékigt”. Att skjuta pa diskussionen alltfor ldnge
motverkar delar av syftet med sjalvstyret, namligen att snabbt kunna ta beslut och agera pa initiativ
utan nagon langre handlaggningstid. Ett annat alternativ till konsensus &r att minoriteten viker sig
till fordel for den asikt som har flest anhangare. Utifran intervjuerna finns inget som tyder pa att
majoriteten i det fallet forvantar sig eller uppmanar minoriteten att vika sig, utan det ar nagonting
som personen med avvikande asikt valjer att gora, trots att beslutet i personens égon inte
nodvandigtvis ar ratt. Det ar ett beslut som kommer inifran, mojligtvis for att bibehalla god
stamning i gruppen eller for att det inte kanns 16nt att fortsatta diskutera da det inte kommer leda

till ndgonting sarskilt positivt.
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Och sen sa ar det nan som ger vika kanske. Jag vet sjalv att jag gett vika nagon gang och
sagt att jag tycker att det [beslutet] ar fel men visst, jag hér vad ni andra sager och ni
tanker inte som jag dar. Da ger jag vika liksom. Men det har faktiskt varit s nagon gang
att det nastintill varit lite mjakigt. Att vi da satter upp ett mote till s& att vi kan komma
overens. (Karlsson)

Dyker det upp nagonting som kan vara intressant for de andra sa pratar vi om det. Da far
man ju lite nya idéer, lite nya uppgifter hela tiden. (Malmkuvist)

Det beskrivs dven som att det inte enbart beror pa att vissa medarbetare inte har sarskilt starka
asikter, utan att det d&ven kan bero pa att de inte uttrycker sina asikter helt och hallet. En motséttning
kan identifieras eftersom flertalet anstéllda beskriver vikten av att just uttrycka sina asikter. Vad
det beror pa beskrivs av de anstéllda pa lite olika sétt, men i grunden tycks det framst handla om
bekvamlighet: antingen for att man inte orkar lagga energi pa den diskussion som da eventuellt
kan uppsta, eller for att det redan finns individer som tar stor plats i diskussionerna och att de mer
tystlatna darfor tar ett steg tillbaka. Det handlar alltsa inte i grunden om en ovilja att bidra, utan
det &r snarare mer bekvamt att lIata vissa individer driva diskussionen.

Det kanske alltid &r lite svart, vissa kanske har svarare att sdga vad man tycker, dven fast
det inte leder till att det blir en acceptans i gruppen. Sa kanske det ibland ar bekvamare

att inte sdga ndgot, kanske for att man inte orkar eller vill ha ndt tjafs...(L6fberg)

For ofta finns det valdigt mycket tankar men de kommer liksom inte fram da det finns andra
snacksaliga manniskor som hela tiden tar valdigt stor plats i ett métesrum. S& nar man val
lyfter lite pa locket s& kommer det ofta valdigt mycket bra ur de som ar lite mer tystlatna.
(Karlsson)

Har jag inget att tillféra sa kanske jag vill vara med anda for att jag tycker att det ar en
intressant diskussion men da &r det inte nddvandigt. (Svensson)

Aterigen betonas den mjuka, konfrontationsaversa konsensusnormen. Normen dikterar att det &r
viktigt att dra at samma hall och undvika tjafs, och att inte vara en brakstake. Trots att
medarbetarna forvantas uttrycka sina asikter, upplevs det finnas vissa konfrontationer som de
anstallda inte vill eller kan ta. Ett exempel aterkommer i nagra av intervjuerna da det berattas om
en séljare som var tvungen att lamna foretaget for att denne inte riktigt passade in i den nya

organisationsformen:
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Vi hade ju en saljare [pa annan ort] tidigare och hen hade vél lite av det dar att dra at ett

annat hall. Hen ar inte kvar pa foretaget. (Malmkuvist)

Det enda jag tankte pa ar att, det var ju en person till, en séljare som har slutat och hen
var val kanske inte riktigt kompatibel med den har typen av organisation, hen behdvde en
chef helt enkelt och det fanns inte hdr. ... hen tyckte nog mer att det kanske var hens
omvarld det var fel pa. Men det I6ste sig bra i alla fall och déar gick ju [VD] in och tog det

ansvaret som da behovde tas helt enkelt och I6ste det pa ett bra satt. (Svensson)

Handelsen namns endast i ett fatal av intervjuerna, men anledningen till det &r svar att avgora. Det
ar mojligt att det ar en handelse som inte anses som sarskilt viktigt, men baserat pa séttet som
amnet beskrivs kan det urskiljas att det r ett kansligt amne. Det tas inte upp fran vilket hall 6nskan
om att lamna kom ifran, men det framgar att det inte var en konfrontation som gruppen kénde sig
mogen att ta. Att hen “drog lite 4t ett annat héll” och att hen “kanske inte riktigt var kompatibel”
implicerar att medarbetarna har reflekterat dver att hen inte passade in enligt normerna, men att
deras asikter inte uppndr styrkan for att de ska papeka avvikandet fran normen till ndgon annan.
VD skoétte istéllet situationen genom att “ta ansvaret”. En annan anstélld beskriver en séddan

situation utifran ytterligare en aspekt:

For jag tror [VD] maste vara med for hen dr juridiskt ansvarig for foretaget. ... Och det
kommer man ju aldrig ifrdn. Det ar ingen anstalld som kan sparka en annan anstélld for

att vi har ju inte ekonomiskt ansvar. (Johansson)

Hér handlar det mer om vem som faktiskt har ratt att skdta den typen av situationer och att vissa

mandat maste ligga utanfor den sjalvstyrande gruppens handlingsutrymme.

Det finns alltsa inte nagra tecken pa tydliga konfrontationer pa gruppniva vid beslutsfattande eller
pafoljder om regler inte skulle foljas. Det kan dels bero pa att det inte finns nog med energi eller
incitament att 6verkomma den bekvamlighet det innebar att ge med sig eller inte helt och hallet
uttrycka sin asikt, eller att de anstéllda i ett fatal fall inte har mandat att ta den typen av
konfrontation. Om vi uppehaller oss vid de &mnen som gruppen kan ta beslut om verkar det som
att det blir viktigare att komma Gverens &n att nodvandigtvis fa sin egen vilja igenom. Aven om

man sager ifran till att borja med kan det i slutandan upplevas som lattare att slappa det eller helt
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enkelt ducka for diskussionen. Beteendena ar helt i linje med de identifierade normerna pa
Teknikdistributoren. Medarbetarna vill inte uppfattas som for konfrontativa eller som bréakstakar

och haller hellre med majoritetens asikt an att motsatta sig den.

4.3 Utan upplevelse av 6vervakning

En aterkommande kommentar genom alla intervjuer &r det faktum att ingen av de som intervjuats
kénner sig 6vervakade eller kontrollerade, trots att det i praktiken ar fler individer som kan
kontrollera varandra nu nér det ansvaret har delegerats fran VD till gruppen. Trots att de upplever
hogre krav med den nya organisationsformen, beskriver de anda hur de 6verlag kéanner sig fria

under ansvaret:

Det ar ingen som kontrollerar mig, det &r ingen som vet vad jag gor egentligen pa daglig

basis ndgonsin ... Det dr aldrig ndgon som kontrollerar nagon annan. (Johansson).

Men det ar inte sa att jag kanner att jag blir 6vervakad eller nagot sant. Utan det faller lite

naturligt. Det gor ju ocksa att det ar frihet under ansvar. (Eriksson)

Det finns en ganska tydlig forvantan pa att folk gér det som de ska och att det inte behdvs att nadgon
hela tiden ska halla stark uppsikt éver varje individs forehavanden. Daremot framkommer det i
intervjuerna att &ven om styrning i dess hardare former inte forekommer sker det ofta uppféljning

och lageskontroll, men da med ett annat uttalat syfte.

Det gor jag aven nar jag ar ute och reser, da pratar jag i bilen. Inte for att man har kontroll,
men man vill ju hora "hur gick det med det? ... Man blir hjdlpt och man hjdlper varandra
pa ett annat satt tror jag. Och det gor ju att man har lite kontroll pa varandra ocks3,
omedvetet. Men det &r ju inte for att man ska stressa varandra, utan det &ar ju for att man
ska kunna hjalpa varandra nér det behdvs. (Johansson)

Sen sa har vi avstamningar som &r den viktiga delen dar vi forsoker stotta varandra och
diskutera inom salj da till exempel, vad har vi for case som ar pa gang, kan vi hjalpas at

med nagonting? (Karlsson)
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Istallet for att har kontrollera varandra med syfte att sdkerstélla att uppgifter faktiskt genomfors
beskrivs hér snarare en attityd av hjalpsamhet. Syftet med uppféljningen beskrivs inte som att
“stressa varandra” for att driva pa processer och fa dem genomforda snabbare genom
patryckningar, utan det beskrivs som en handling av vilvilja for att kunna hjélpa varandra och
darigenom driva processer snabbare, battre eller mer effektivt. Detta & nagot som dels sker
spontant som citaten ovan beskriver, men som ocksa sker pa mer strukturerad basis genom olika

veckomoten:

Vi pa salj har ocksa [veckomdte] pa fredagar, har veckan blivit som den skulle? ... Sd man
stdmmer av, fick du gjort det du skulle och hur ser ndsta vecka ut? ... Vi flyttade nyligen

det till m&ndag morgon, sa vi har mandagspepp, kvart dver atta istallet. (Johansson)

Vi har ju teamsmaten varannan vecka med hela foretaget. DA rapporterar man lite grann
vad man har att géra och sant dar. Dar tas ju dven vissa beslut kring vad vi ska koncentrera
o0ss pa och hur vi ska gora for att 6ka forsaljningen och sa. (Grankvist)

... ndr vi har vara tisdagsmdéten dd alla pratar med varann dppet och glatt om allt mojligt.
(Malmkvist)

Det finns dven exempel pa nar det ar individen som efterfragar input utifran, vilket kan tyda pa att
det inte alltid racker med de tillfallen da andra gar in for att kontrollera huruvida saker &r i fas.
Detta leder ocksa till att medarbetare far insyn i andras arbete, men aterigen gors detta for att hjalp
och vagledning ska kunna uppsta, och inte for att man vill bli kontrollerad eller 6vervakad.

Dyker det upp nagonting som kan vara intressant for de andra sa pratar vi om det. D& far

man ju lite nya idéer, lite nya uppgifter hela tiden. (Malmkuvist)

Man kan ga horisontellz och fidga en kollega: “Tycker du att det dir en bra idé att jag gor
sd hdr?” [och sd kan de svara] “Ja men det dr det” [och dd svarar jag] "men dd gor vi

sa”. Och det tyckte jag kéindes bra. (Svensson)

Hjalpsamhet syns darmed vara nagonting som starkt genomsyrar organisationen. Vikten av att
gora sma lageskontroller tydliggors vidare av Eriksson eftersom det ar de interaktionerna som kan

mojliggdra genombrott i arbetet d&ven om personen sjalv i fraga inte inser att framsteg inte gors.
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Det ar fortfarande tydligt att denna lageskontroll gors av intresse for projektet eller omtanke for

kollegorna snarare &n av en uttrycklig vilja att kontrollera och dvervaka.

Sa jag tror att det da kan vara lite peer-assessment, att man far lite hjélp av sina kollegor
att inse ndgonting tokigt sjilv kanske. “Du holl ju pa med det ddr, hur gar det?” och sd
borjar man pa och mala och da kanske nagon annan inser att “‘du sitter ju fast helt” bara

att man sjalv inte insett det. (Eriksson)

Jag tror att man far mer gjort, for man ar ganska mdn om att hjilpa varandra ...

(Johansson)

Medarbetarna upplever att det hela tiden finns majlighet att fa hjalp om man ber om det eller att
hjélp erbjuds fran andra. Det ar inte nagot som kollegorna erbjuder enbart nar de marker att saker
inte gar som det ska, utan det verkar upplevas som nagot som hela tiden erbjuds oavsett hur ett
projekt gar. Vidare beskrivs det ocksa att ju mer hjalp som erbjuds och finns att tillga, desto mer
kan de fa gjort.

Det finns ytterligare en aspekt dar det finns stor mojlighet for medarbetare att Gvervaka varandra,
men dar det inte upplevs som ett problem eller som nagot negativt. Teknikdistributdren arbetar
med en oppen I6nemodell, vilket innebér att alla har rétt att se varandras loner. Varje manad
skickas dessutom foretagets resultat- och balansrakning ut till alla anstallda sa att mojlighet att

inspektera och félja upp finns. Aven detta upplevs som positivt:

. en transparens som inte finns pd andra bolag. Hdr ldgger vi ut I6nespecarna pad
skrivborden liksom nar det ar dags for 16n. Det finns liksom inga hemligheter och det ar ju
ratt skont. (Lofberg)

Det tycker jag ar bra. Helt ratt. Jag gillar ju 6ppenhet, sd att, jag kan garna vara 6ppen
med allt. Jag forstar inte varfor man ska délja saker. Man maste sta for vad man tycker
och tanker tycker jag. (Karlsson)

Nagra av de anstallda pekar dven pa att de ar medvetna om att det finns risker som kan uppsta med

en sadan modell, men &r trots detta fortsatt positiva, eller atminstone neutralt installda. Vilka dessa
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risker ar fordjupar de sig dock inte vidare i. De beskriver aven en effekt som kan uppsta nar alla

ar medvetna om de faktiska siffrorna inom organisationen.

Jag tycker det dr skitbra, men jag forstar ocksd problemen som tillkommer med det. ... Det
galler ju att prestera sa alla tycker man &r vard det man har. Det ger mer motivation ocksa,

att man sjalv ar driven i det sa att man faktiskt fortjanar det man far. (Eriksson)

Jag tycker att det ar helt okej faktiskt. Nu har jag inte nagon aning om vad de andra har i
lon heller direkt ... Jag kan sdkert hitta nagonstans i vdara papper vad de andra har i lon
men jag har min I6n och jag ar n6jd med den. Jag forsoker vara vard min 16n kanner jag.

... Det dr en sporre att gora det sd bra jag kan sa att jag pad det sdttet dr vird min [on.

(Grankuvist)

Konceptet att vilja vara vard sin 16n framgar tydligt. Initiativet med den 6ppna lonemodellen och
oppna finansiella rapporter infordes som ett sétt att stodja oppenhet och transparens, sa att alla
medarbetare har samma mojlighet att samla ekonomisk information till beslutsunderlag och fa en
helhetsforstaelse for foretaget i allmanhet (personlig kommunikation med VD, 23/3-20). Men det
far ocksa den effekten som beskrivs ovan, att kollegor kan utvéardera varandras prestation i
forhallande till varandras 16n och darigenom 6vervaka och ta beslut kring om en individ &r vérd
sin 16n eller inte. Trots detta beskrivs detta inte i termer av 6vervakning och kontroll, utan snarare
som en motiverande faktor. Det blir bara ytterligare en anledning att gora ett bra jobb. Likt

Grankvist uttrycker Svensson att det inte ar nagot som de tittar pa regelbundet eller sarskilt ofta:
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>... jag tror mer att det ar positivt att man vet att det ar inget som halls dolt. Sen att man kanske
faktiskt inte tittar sa mycket.” (Svensson). Detta antyder att det heller inte finns en sirskilt stor
onskan att 6vervaka andra, &ven om mojligheten till detta finns. Om kollegorna ar medvetna om
att man inte tittar pa de ekonomiska rapporterna alltfér mycket kan detta till viss del beskriva varfor

denna aspekt inte leder till 6kad kénsla av 6vervakning.

Sammanfattningsvis kan vi se att det trots manga lagesrapporter, kontinuerliga uppféljningsméten
och en majlighet att inspektera ekonomiska aspekter inom foretag inte uppstar en kansla av
kontroll och dvervakning hos de anstallda. Den genomgaende upplevelsen av det hela ar istéllet
att det blir motiverande sporrar och hjalpande hander snarare &n kontrollerande, 6vervakande
ogon. Nagonstans verkar det dock ligga ndgon slags kansla av 6vervakning aven om de anstéllda

inte vill kénnas vid det eller explicit uttrycker det.

4.4 Former av diskret styrning

Som vi har pavisat i tidigare avsnitt existerar en motsattning mellan att medarbetare upplever en
okad kravsattning samtidigt som de inte upplever sig vara mer évervakade eller hart konfronterade
till att efterleva dessa nya krav. Fenomenet gar att relatera till diskret styrning som beskrivs
utforligt i avsnitt 2.4. Vi amnar beskriva och specificera tva former av diskret styrning pa
Teknikdistributéren som &r i linje med definitionen av att “Processer som innefattar olika forsok
for att paverka eller guida medarbetare utan att nagra explicita tydliga krav uppfattas”. For att
belysa och konkretisera den identifierade motsattningen argumenterar vi for att diskret styrning

kan ske i form av 1) hjalpsamhet och 2) transparens.

4.4.1 Uttryckt som hjalpsamhet

Som det tydligt beskrevs i avsnitt 4.3 forvantas medarbetarna under kontinuerliga veckométen
berétta kort om det arbete som har utforts sedan sist och vad som planeras att gora den kommande
tiden:

Vi har ju teamsmoten varannan vecka med hela foretaget. Da rapporterar man lite grann

vad man har att gora och sant dar. (Grankvist)

35



Joelsson, Mansson, Schadewitz & Wallstrom

Vi pa sdlj har ocksa pa fredagar [veckomote], har veckan blivit som den skulle? ... Sa man
stammer av, fick du gjort det du skulle och hur ser ndsta vecka ut? ... Vi flyttade nyligen

det till mandag morgon, sa vi har mandagspepp, kvart éver atta istallet. (Johansson)

Utover att det av de anstallda upplevs som ett forum att stimma av och hjélpa varandra kan det
aven betraktas som en form av horisontell styrning. Alla i organisationen far insikt i de aktiviteter
som gdrs och huruvida nagon ligger i fas eller ej, men det beskrivs fortfarande i positiva ordalag
av de anstillda: “Mandagspepp” dr onekligen ett ganska ldttsamt och positivt uttryck. Aven
tisdagsmotena beskrivs har som en glad och positiv foreteelse snarare &n ett méte dar man maste
bevisa for de andra att arbete faktiskt har utforts eller dar de andra tydligt dvervakar ens arbete.
Trots hog transparens och mycket insyn fran medarbetare pastar de anstallda att det inte uppstar
nagon stark kansla av dvervakning eller att alla har stor uppsikt 6ver arbetsprocesser. Dock fyller
dessa moten danda funktionen av att man tvingas uppvisa vad man har gjort den senaste tiden och
ger andra en maéjlighet att fa insyn i ens arbete. Mandagspeppen blir exempelvis ett diskret sétt att
Overvaka varandra och motivera till att verkligen prestera, aven om det beskrivs som ett forum dar
man kan se vad som &r nasta steg och dar man kan be om hjélp. Det blir en slags styrning till att
vilja leverera for att slippa “skammas” av att inte ha nagra resultat att visa upp, som Eriksson

uttryckte det.

Aven de spontana uppféljningarna som sker i forbifarten kan fa denna effekt. Att hela tiden folja
upp, se vad som behovs gdras nast och erbjuda hjalp om det skulle behévas leder oundvikligen till

att medarbetarna far insikt i varandras arbete, vilket en av de intervjuade satter ord pa:

Och det gor ju att man har lite kontroll pa varandra ocksa, omedvetet. Men det &r ju inte
for att man ska stressa varandra, utan det ar ju for att man ska kunna hjalpa varandra nar

det behdvs (Johansson)

Syftet med uppfoljningen beskrivs inte som att “stressa varandra” for att driva pa processer och
fa dem genomforda snabbare genom patryckningar, utan det beskrivs som en handling av valvilja
for att kunna hjalpa varandra och darigenom driva processer snabbare, béttre, eller mer effektivt.
Det leder da indirekt till att kollegorna kontrollerar vad det &r som har gjorts och ska géras, men

det uppfattas som nagonting positivt snarare &n negativt.
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Det kan relateras till vad som framtrader som en norm hos de anstéllda pa Teknikdistributoren:
namligen att kontroll, 6vervakning, patryckning och stressande ar nagonting daligt. Det beskrivs
istallet i termer av hjalpsamhet, avstdmningar, ”pepp” och dppet prat, vilket anses vara saker som

man bor gora.

Det finns ett fatal fall da den mjuka styrningen blir lite tydligare och mindre maskerad, delvis for
att alla medarbetare inte tar lika stor plats i diskussionsforum. Deras asikter efterfragas darmed

eftersom det ar syftet med decentraliseringen:

| en platt organisation som vi forsoker bygga héar, det bygger mycket pa att man tar for sig
och &r villig att bjuda pa sig sjalv och ar villig att formedla tankar etcetera, det ar det vi

vill dra nagot gott ur. (Karlsson).

Det &r i dessa fall som man kan bli tvungen att, som Lofberg uttrycker det “dra det ur vissa”, vilket
ar ett tydligt exempel pa horisontell styrning. Aven Karlsson beskriver att man i diskussioner aktivt
kan behdva fraga “men vad tycker du? . Trots att det kan beskrivas vara ett tydligare exempel pa
styrning, argumenterar vi for att den anda ar diskret, da den inte uttrycks i termer av tvingande
eller rekommenderande och inte heller uppfattas som forsok till styrning. Det gérs med motivet
hjélpsamhet: genom att dra fram asikter och aktivt fraga om dem hjalper man de mer tystlatna att
g0ra sin rost hord. Syftet beskrivs som att man vill forbéattra diskussionen och styra kollegorna till
att aktivera sig i processer, men det maskeras som ett sétt att hjalpa sina kollegor fa fram sina
dsikter. Aterigen grundar det sig i att hjilpsamhet och “pepp” ir i linje med normerna, medan

patryckningar inte &r det.

Att hjalp finns tillgangligt bade nar det gar bra och daligt kan vara en av aspekterna som bidrar till
att denna styrning och 6vervakning inte ar sarskilt tydlig. Hade hjélpen enbart funnits dar nar saker
behdver styras upp och problem gatt sa langt att andra maste bli involverade ar det méjligt att den
hade blivit tydligare férknippad med att gora fel och ddrmed uppfattats mer som en korrigerande,
styrande atgard snarare an som genuin hjalp. Likval blir hjalpsamheten en form av diskret

horisontell styrning da den kan fa folk att vilja prestera infor sina kollegor.
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4.4.2 Uttryckt som transparens

Aven om transparensen inte heller upplevs som styrning vill vi argumentera for att den, likt
hjalpsamhet, &r en form av diskret horisontell horisontell styrning. Detta da manga av de anstallda
aterkommer till att de vill “vara vérda sin 16n” som beskrivs i avsnitt 4.3. Eftersom alla
I6nespecifikationer och manga finansiella rapporter ar tillgangliga for varje anstalld att lasa,
kombinerat med att medarbetare genom den kontinuerliga interaktionen i form av veckomoten och
uppfoljningar far insikt i varandras arbete, ar det majligt for de anstéllda att géra en koppling
mellan prestation och monetéar erséttning. Trots att fa beskriver att de aktivt och regelbundet tittar
pa dessa rapporter, och att de sallan tanker pa vad de sjalva eller andra tjanar, blir det en form av
motivation till att jobba tillrackligt hart och leverera resultat som speglar sin I6n. Sjalva
mojligheten att 6vervaka genom transparensen blir en form av styrning, &ven om majligheten inte
anviinds sérskilt frekvent av vissa som bade Svensson “man kanske faktiskt inte tittar sa mycket”
och Grankvist “Nu har jag inte nagon aning om vad de andra har i lon heller direkt ... Jag kan
sakert hitta nagonstans i vara papper vad de andra har i 16n” beskriver. Andra ar dock tydliga
med att alla vet, eller har mgjlighet att veta, hur mycket som betalas ut i 16n och hur bolaget ligger
till finansiellt sett, men att det inte pratas om sarskilt ofta:

Vi har jattekoll, alltsa alla vet vad bolaget tjanar och vad vinsten ar, hur mycket som gar

i loner ... men det dir ingen som pratat om det sa. (L6fberg)

| intervjuerna beskrivs stravan efter att uppna varde som en inre motivation och att denna
kravsattning kommer inifran: medarbetarna satter den pressen pa sig sjalva och vill bevisa for sig
sjalva att de ar vérda sin 16n. A andra sidan &r det n&got diffust 6ver vem det &r som avgor huruvida
medarbetare dr vird sin 16n eller inte, dd dven kollegorna &r involverade i den beddmningen: “Det
gdller ju att prestera sa alla tycker man dr vérd det man har.” (Eriksson). Trots detta ar det ingen
som sager sig kanna sig 6vervakad, men de vill anda leva upp till de krav som stélls ifall nagon
skulle ifragasatta deras arbetsinsats. Nagonstans soker de darmed sina kollegors godkannande och

bekraftelse baserat pa den arbetsinsats som genomfors.

Den allméanna uppfattningen av just 6vervakning ar ocksa, som tidigare faststallts, att det ar

nagonting fult, man litar starkt pa sina kollegors formaga och ansvarstagande for att skota sitt jobb:
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“... jag upplever att alla tar sitt ansvar, absolut. (Johansson)”, “... for att bolaget ska funka sa
behdver det har goras och da hoppas jag att alla gor det som dom ska.” (Eriksson). Overvakning
och kontroll &r darmed inget som man vill halla pa med da det kan signalera att man inte litar pa
sina kollegor, och denna tillit &r central for organisationen. Kravet pa ansvarstagande och
initiativtagande grundar sig dnda i en forvantan pa och tillit till att folk helt enkelt skoter sitt jobb,
vilket tydligt speglas av att de inte k&nner sig 6vervakade och har denna starka moéjlighet att styra

Over sin egen tid.

Det dr ingen som kontrollerar mig ... de bara forutsdtter att jag gor det jag ska. Det dr

aldrig nagon som kontrollerar nagon annan. (Johansson)

Men det ar inte sa att jag kanner att jag blir évervakad eller nagot sdnt ... det dr frihet

under ansvar. (Eriksson)

att diskutera det har och sitta med i intervju kan ju vara ett sant litet exempel. Det ar ju
faktiskt arbetstid nu. ... Du ska ju fa det att funka for foretaget men det innebdr ju ocksa
att du har mojligheter att styra dig sjalv ganska mycket. (Karlsson)

Transparensen och insynen stérks av normen att man nu behéver var mer insatt i &mnen som inte
nodvindigtvis ror det dagliga arbetet. Det faktum att man nu behdver “skaffa sig en &sikt” om
sddant som man tidigare inte behovde ha sarskilt mycket kunskap om ger ytterligare majlighet till
att 6vervaka och ha koll pa sina kollegor. | linje med detta kan sagas att alla anstallda var

involverade i att gora tjanstebeskrivningen fér den kollega som nyligen anstalldes:

Alla pa foretaget skrev ju min tjcinstebeskrivning tillsammans. ... Alla var ju med pd det
jag skulle gora, visste vem jag var, vad jag skulle tjana, sa det var ju lite smaskrammande
kanske. Men jag blev ocksd trygg eftersom alla visste vad jag skulle géra. ... Jag visste ju
att alla skulle vara involverade, men inte att alla skulle peta i dokumentet sa att séga.
(Eriksson)

Allai gruppen har darmed full koll pa vad det &r som Eriksson forvantas gora, och de har édven stor
inblick i vad de andra rollerna innebar: “Nu sa ar ju dialogen mycket, mycket battre gentemot alla
och alla har koll [pa rollerna].” (Johansson). De anstillda har dirmed full forstdelse for vad det

ar som forvantas inte bara av de sjdlva, utan dven av de andra inom organisationen. Det ar alltsa
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inte enbart hdg transparens kring loner och det finansiella, utan dven kring vad det ar som varje
individ bor leverera i forhallande till sin roll. Transparens blir har en styrningsform genom att
kollegorna har en mojlighet att déma arbetsresultat i forhallande till 16n. Huruvida de faktiskt gor

detta eller inte & mindre viktigt, det framtradande &ar att mojligheten till det finns.

Sammantaget kan det havdas att det fortfarande sker styrning inom foretaget, men att det inte
upplevs som styrning. Istéllet ar det en diskret horisontell styrning som tar plats, maskerad som
hjadlpsamhet och transparens. Hjalpsamheten och kontinuerliga uppféljningar leder till att
medarbetarna hela tiden indirekt uppmuntras att ha ndgonting att presentera och ger “hjélparen”
en mojlighet att paverka utfallet till viss del, medan transparensen méjliggor for bedémning i

forhallande till beloning och darmed styr medarbetarna till att prestera i arbetet.

40



Joelsson, Mansson, Schadewitz & Wallstrom

5. Diskussion

| avsnitt 5.1 behandlas den initiala fragestallningen, som berér de anstélldas upplevelse av den
horisontella styrningen och i avsnitt 5.2 diskuteras den andra fragestallningen och de former av

styrning som har identifierats.

5.1 Upplevelsen av horisontell styrning

Nu nér Teknikdistributdren jobbar sjalvstyrande vittnar de anstéllda om att de kénner av ett klart
krav pa att inforliva de aspekter av sjalvstyre som ej varit framtradande i organisationen tidigare.
Fokus ligger pa hogre krav pa personligt ansvarstagande och krav pa att man ska ta initiativ och
dela med sig av sina asikter till en hogre grad. Denna kollektiva uppfattning kan, med Barkers
(1993) terminologi, betraktas som ett uttryck for en vardekonsensus om vad det innebér att vara
sjalvstyrande och hur medarbetare ska arbeta i en sjalvstyrande grupp. Med grund i denna
konsensus har ocksa normer som styr medarbetarnas dagliga arbete etablerats. | den utstrackningen
paminner situationen pa Teknikdistributdren mycket om den som Barker (1993) skildrade av ISE.
Arbetsformerna ar troligtvis influerade av de instruktioner som presenterats i samband med
introducerandet av forandringen, men liksom i Barker (1993) &r de ocksa utvecklade medarbetarna
emellan och anpassade efter den specifika situationen pa foretaget. Som noterat av Barker (1993)
ar detta en viktig aspekt i forstaelsen for medarbetarnas starka kéansla av ansvar infor normerna.
Hade de inte sjalva varit med och paverkat dem hade de troligtvis inte kdant samma respekt infor
dem. Introducerandet av sjalvstyre har alltsa tydligt paverkat medarbetarnas tankar och kénslor
rorande vad som ar deras uppgift pa foretaget, i linje med normativ styrning.

Den normativa styrningen kan ocksa tankas ha forstarkts av att manga medarbetare dessutom har
en néra relation till varandra. Medarbetarna uttrycker dverlag en valdigt positiv instéllning till
sjalvstyret, och & mana om att fortsatta jobba enligt samma struktur. De verkar ocksa dela
uppfattningen att systemets fortlevnad bygger pa efterlevnaden av normer om ansvarstagande,
asiktsyttrande och sjalvdriv. Onskan av att halla sjalvstyret vid liv skapar alltsd ett ansvar,
gentemot saval sig sjalv som sina kollegor, om att f6lja normerna. Misslyckas de med detta finns
risken att den sjalvstyrande organisationen inte fungerar som véntat och att denna frihet déarmed

begransas eller att Teknikdistributoren till och med atergar till en mer traditionell hierarki.

41



Joelsson, Mansson, Schadewitz & Wallstrom

| takt med att VVD:n har tagit ett steg tillbaka och intagit en roll som medarbetare vid sidan om de
andra, har den tidigare vertikala styrningen i princip eliminerats. Men som observerat av Barker
(1993) och i linje med det som ovan beskrivits, innebédr det inte nddvandigtvis att styrningen
overlag har minskat. Barker (1993) argumenterar till och med for att styrningen pa foretaget 6kade
till foljd av introducerandet av sjéalvstyret och att “concertive control” med fokus pa okad
overvakning och konfrontationer blev konsekvensen av 6vergangen till sjalvstyre. Utifran det
empiriska material vi har samlat in finns det inte beldgg for att dra nagon liknande slutsats da
upplevelserna hos Teknikdistributéren skiljer sig fran tidigare teorier. Det ar tydligt att den
normativa styrningen har 6kat, men om den totala styrningen ar starkare an den tidigare ar det inte

mojligt att dra ndgon slutsats om inom ramarna for denna studie.

Situationen pa Teknikdistributoren visar ocksa pa en markant annorlunda upplevelse av horisontell
overvakning i férhallande till bland annat Barker (1993), Sewell (1998) och Ezzamel & Willmott
(1998). Trots att manga medarbetare jobbar i néra anslutning till andra kollegor och har bra koll
pa varandra, upplever de sig i princip inte vara dvervakade alls. Den horisontella 6vervakning som
kan anses forekomma konceptualiseras istallet som hjalpsamhet och intresse, dar medarbetarna

endast vill det basta for sina kollegor och organisationen.

Det kan mycket val ha att géra med en annan, narliggande skillnad i forhallande till den befintliga
teoribildningen pa omradet: franvaron av konfrontationer mellan medarbetare. Till skillnad fran
exempelvis Barker (1993) och Ormes och Ziemer (2019) &r interaktionerna mellan medarbetarna
betydligt mjukare och mindre konfrontativa, &ven nar kollegor bryter mot normer. Bristen av
pafoljder visar pa att &ven om det finns en klar uppfattning om vad de anstallda forvéntas gora for
att efterleva normen och aven om detta papekas av de andra anstillda finns det inga tydliga
konsekvenser for de personer som bryter mot normen. Den tydligaste konsekvensen vi utlést var
att en anstalld blev tvungen att lamna foretaget till foljd av att hen drog at fel hall vid
implementeringen av den sjéalvstyrande organisationen. Konfrontationen som uppstod da var det
dock VD som fick ga in och ta vilket hanvisades till att hen har det juridiska ansvaret och &r den
som behover ta en sadan konflikt. Den icke-konfrontativa normen medarbetare mellan styrks da
de aktivt inte lade sig i. Styrningen verkar istéllet i princip uteslutande bygga pa mijuka, icke-
konfrontativa losningar, vars uttryckssétt ar betydligt mer subtila. Den som inte lever upp till

normerna kan kanna att den sviker laget och det arbetssatt de efterstravar, men nagra tydliga,
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konfrontativa konsekvenser fran andra kollegor &r inte att vanta. Darigenom hamnar det ocksa
betydligt narmare till hands for medarbetarna att tolka varandras fragor, avstimningar och
uppfoljningar som intresse och hjalpsamhet, inte 6vervakning: skulle en normovertradelse
upptackas skulle det anda inte leda till nagra konkreta paféljder fran kollegorna. Avsaknaden av
pafoljder kan i sin tur kopplas tillbaka till normerna pa organisationen, mer specifikt normen om
icke-konfrontation; att konfrontera nagon for att brutit mot en norm r i sig att bryta mot en norm.
Detta star i stark kontrast till Ormes & Ziemer (2019) dar varden reflekterande en valdscentrerad

form av maskulinitet motiverade mobbning som en form av concertive control.

En annan viktig norm pa Teknikdistributoren tar sikte pa den starka stravan efter konsensus vid
beslutsfattande. Som en féljd av det hander det att beslut skjuts upp, &ven om det bara ar en eller
ett fatal som inte haller med majoriteten. Resultatet av att besluten skjuts upp verkar dock framfor
allt bli att dven den tidigare minoriteten stéller sig bakom dem, och dérigenom normaliseras till
huvudfaran. Det gar att liknas med den normalisering som Sewell (1998) beskriver i sin artikel.
Hér sker dock inte normaliseringen genom beléningar och bestraffningar - som Sewell (1998)

betonar - utan pa ett betydligt mjukare och mer subtilt sétt.

Det ar tydligt att upplevelsen av styrning skiljer sig mot de upplevelser som har beskrivits i tidigare
forskning. | Teknikdistributérens fall ar de anstéllda starkt positiva till sjalvstyret. De upplever
ingen starkt 6vervakning till skillnad fran Barker (1993) och Ezzamel & Willmott (1998) och de
upplever mjuk konfrontation och mjuk normalisering till skillnad fran medarbetarna i Sewells
(1998), Barkers (1993) och Ormes och Ziemers (2019) studier.

5.2 Former av diskret styrning

I linje med vad som diskuterats ovan upplever medarbetarna hogre krav men inte 6kad styrning i
den nya organisationsformen. De uttrycker att det dels beror pa sjalvstyret och kravet pa att agera
snabbt, men huvudsakligen upplever medarbetarna att de hogre kraven grundar sig i ett inre driv
och en vilja att prestera. Vi amnar pavisa hur det inre drivet kan triggas av yttre faktorer som kan
identifieras som diskret horisontell styrning medarbetare emellan. Till foljd av att medarbetarna
inte upplever nagon 6vervakning eller nagra explicita konfrontationer argumenterar vi for att olika
former av diskret styrning i vart fall delvis kan forklara vad som sker. Definitionen for diskret

styrning som dr grunden i denna studie lyder: Processer som innefattar olika forsok for att paverka
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eller guida medarbetare utan att nagra explicita tydliga krav uppfattas och syftar till att ligga till
grund for fortsatt diskussion av den diskreta horisontella styrningen som sker pa
Teknikdistributéren. En form av diskret styrning som tidigare befasts av Tompkins och Cheney
(1985) har identifierats genom inprantandet av premisser. Daremot skiljer sig var studie fran
tidigare forskning eftersom premisserna inte ar inprantade vertikalt fran foretagsledningen utan

snarare &r medskapade av medarbetare horisontellt.
5.2.1 Medskapande av premisser

Tompkins och Cheney (1985) belyser hur inprantandet av premisser kan ske vertikalt fran
ledningen till anstadllda genom att diskret guida medarbetares beslut i riktning mot vad
organisationen 6nskar. | denna studie identifierar vi hur guidning dven kan ske horisontellt mellan
medarbetare, pa ett mycket liknande sétt. Da premisserna etableras kollektivt mellan medarbetarna
anser vi det dock vara mer lampligt att bendmna det medskapande av premisser snarare an
inprantande, vilket Tompkins och Cheney (1985) gor. Ett exempel &r att den medskapade
premissen av ansvarstagande triggar medarbetare till beteendet av att agera och ta mer ansvar.
Resonemanget har betydande likheter med det som férdes i 5.1 om normativ styrning. En fordel
med denna terminologi &r dock att det ndrmare knyter an till den befintliga teoribildningen om
olika former for diskret styrning, i synnerhet Tompkins och Cheney (1985) “inprantantande av

premisser”.
5.2.2 Forestallningen av konsensus

En annan form av diskret styrning kan urskiljas i efterstravandet av en forestallning om konsensus.
Tompkins och Cheney (1985) bendmner relevansen av att undersoka Lukes (1974) resonemang
gallande maktutévning genom skapandet av den forestallningen, men faststaller inte hur det kan
ske konkret, vilket vi amnar exemplifiera i féljande avsnitt. Pa Teknikdistributoren finns viljan att
involvera alla parter i gruppbeslut och att i dessa diskussioner helst uppna konsensus och na en
I6sning som alla kan stélla sig bakom. Konsensus efterstrévas istéllet for att till exempel vdlja
rostning eller att ndgon individ kan ga in och medla och fa en utslagsrost. Att tankesattet ar
framtradande kan vara en av anledningarna till att det av vissa upplevs som “mjédkigt” i

diskussioner och att det séllan blir nagra riktiga konfrontationer. Om en asikt som presenteras ar
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langt ifran en annan asikt blir det per definition svarare att kompromissa och na konsensus. Da ar
det lattare att halla tyst och inte saga sin asikt, eller att helt koppla bort sig fran diskussionen och
inte bilda en tydlig asikt 6verhuvudtaget. | fallet med att man i vissa fall kan vika sig for
majoriteten blir resultatet &nda sadant att det lika garna hade kunnat vara en majoritetsomrostning,
med undantag att man har inte kan skylla pa att man blev nedrostad. Vi argumenterar for att
efterstravandet av konsensus medfor att medarbetare ger vika for att ett beslut ska kunna tas — aven
om personen tycker att beslutet &r fel — istéllet for att fastna i andldsa diskussioner. Det
understryker att det ar viktigare med god stdmning an att faktiskt forsvara sin asikt. Att horisontellt
etablera ett konsensustank, eller en forestéallning av att det & genom konsensus som beslut fattas,
havdar vi ar ett tydligt exempel pa hur diskret normativ styrning kan ske. Detta har redan pavisats
ske vertikalt av Lukes (1974), men da ar det chefen som kan fa underordnade att vika sig och
darmed uppna forestallningen av konsensus, medan det i det horisontella fallet & majoriteten som
kan fa minoriteten att vika sig. Trots att de ar medvetna om att denna eftergift sker, bibehaller de

upplevelsen av att beslut tas genom konsensus.

Utover de former som till viss del kan likstéallas med tidigare forskning identifieras ytterligare tva
I kontexten av diskret horisontell styrning, ndmligen uttryckt som hjalpsamhet samt uttryckt som
transparens. Diskussionen ovan har nyanserat befintliga teorier genom att ha satt existerande
former av styrning, som tidigare varit framstdende i vertikala sammanhang, i en horisontell
kontext. Det som foljer beskriver vara huvudsakliga bidrag med nya former av diskret horisontell

styrning.

5.2.3 Diskret horisontell styrning uttryckt som hjalpsamhet

Uppfoljning sker som tidigare diskuterats horisontellt genom mjuka avstdmningar. “Hur gick det
med det?”, “Kan vi hjalpa varandra med ndgot?” samt att man “fdr lite hjilp av sina kollegor att
inse ndgonting tokigt sjdlv kanske” ar typiska uttryck som vid en forsta anblick illustrerar genuin
hjalpsamhet. Vi amnar inte pavisa att det inte ar genuin hjalpsamhet i grunden, men vi
argumenterar for att det simultant kan vara en form av styrning. Rennstam (2007) belyser hur
anstéllda kan ga till kollegor for att be om asikter eller om hjalp och att det kan vara en form av
styrning. Hos Teknikdistributoren sker detta ocksa, men det ar har mer framstaende att

medarbetare erbjuder hjalp. Det som skiljer sig hér ar att hjalpsamhet i Rennstams (2007) studie
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tenderar att generellt sett vara nagot som efterfragas, medan det hos Teknikdistributoren &r nagot
som generellt sett erbjuds. Initiativtagandet kommer darmed 6verlag fran hjalparen snarare an den
hjalpte. Genom att kontinuerligt initiera feedback via diskreta uppféljningar har medarbetarna
oundvikligen och kanske omedvetet initierat en dvervakningsprocess. Pa sa satt blir den erbjudna
hjalpsamheten en form av styrning. Att hjalpen erbjuds indikerar en énskan om att ha insikt i sina
kollegors arbete. Det kan grunda sig i genuint intresse och hjalpsamhet, men ocksa en omedveten
onskan om att sakerstalla att arbetet gors korrekt. Ytterligare ett exempel pa styrning genom
hjilpsamhet dr vad sdljarna bendmner “mandagspepp” som onekligen kan uppfattas positivt.
Medarbetarna ar i intervjuerna enade om att moétena ar ultimata tillfallen for att ge och fa feedback
och uttrycker de som en mojlighet att lara sig och véxa. Genom att diskret uppmana folk att
uttrycka sina tankar eller rentav “dra de ur dem”, trots att det rader en gemensam forstéelse kring
att man uttrycker sig om man har nagonting att bidra med &r i var mening exempel pa diskret
styrning. Nagonting som styrker den tesen ar dessutom kéanslan av att skimmas som kan uppsta

om medarbetarna inte presterar i linje med vad gruppen forvéntar sig.

5.2.4 Diskret horisontell styrning uttryckt som transparens

Flera av medarbetarna understryker den tydliga transparensen som rader inom organisationen.
Teknikdistributoren arbetar med 6ppen l6nemodell, vilket innebdr att medarbetarna kan se vad
andra tjanar. Det ar svart att urskilja ndgon tydlig vervakning mellan medarbetare horisontellt.
Manga betonar snarare friheten av att disponera sin egen tid. Daremot sker det, som tidigare
namnts, kontinuerliga uppfdljningar, bade formellt pa méten, men ocksa genom informella samtal.
Trots att medarbetarna uttrycker en tydlig positivitet gallande den éppna I6nemodellen och att
ingenting i organisationen bor doljas, uttrycks dven en oro Over att gruppen ska vara néjda med
individens prestation. Det ndmns dven att prestationen ska vara i linje med vad medarbetarna tjanar
for att en kansla av att man &r vard sin 16n ska uppsta. Trots att medarbetarna inte upplever nagon
Overvakning eller sjalva inte ar sarskilt intresserade av att Overvaka, existerar en vetskap om att
andra medarbetare faktiskt kan 6vervaka och bedoéma prestation i forhallande till 16nen. Det leder
till att de soker sina kollegors godkannande och bekraftelse baserat pa den arbetsinsats som
genomfors. Transparensen och vetskapen om varandras loner skapar ett samband mellan prestation
och 16n som kan utrénas och bedémas av medarbetarna. Det ar genom denna vetskap vi

argumenterar for att diskret horisontell styrning kan uttryckas genom transparens.
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6. Slutsats

Studien har undersokt hur medarbetare inom en sjalvstyrande grupp upplever styrning samt vilka
former denna styrning kan ta. Detta da det saknas vésentlig forskning pa horisontell styrning i
allmanhet och pa sjalvstyrande grupper i synnerhet. | de studier som diskuterar sjalvstyrande
grupper har ett preskriptivt chefsperspektiv generellt anvants, vilket motiverade att studera det ur
ett deskriptivt perspektiv och fokusera pa medarbetarna. Vidare bidrar vi till debatten genom att
nyansera hur befintliga teorier om vertikal diskret styrning kan appliceras i horisontell kontext.
Dessutom bidrar denna studie genom att konkretisera hur horisontell styrning kan utévas och

former den kan ta.

Med stod fran analysen framgar det i denna studie att anstdllda i en sjalvstyrande grupp kan
uppleva styrning som hogre krav, men att de hogre kraven inte ndédvéndigtvis behdver foljas av
starka konfrontationer eller 6kad horisontell 6vervakning. Istallet sker uppféljningarna betydligt
mjukare. Vi har dven identifierat tvd former av styrning att addera till debatten om diskret

horisontell styrning: hjalpsamhet och transparens.

De anstallda upplever att det stalls hogre krav pa eget ansvars- och initiativtagande, men det ar
ingen som upplever att de uttalat staller hogre krav pa andra. De upplever ocksa att det inte sker
nagon 6évervakning eller konfrontation kring fullféljandet och efterlevnaden av de hogre kraven,
men nagonstans kommer denna 6kade forvantan pa eget ansvar ifran. Denna motsattning kan
delvis forklaras av att det sker diskret horisontell styrning i form av hjalpsamhet och transparens.
Att ens kollegor genom hjalpsamhet har insyn i det arbete som man utfor leder till att man vill
prestera och leverera resultat for att pavisa att man skoter sitt arbete. Aven om denna insyn sker
med intentionen att vara hjalpsam och &ven upplevs som hjalpsamhet, blir det en form av
horisontell styrning. Lagesrapporter, erbjudanden om hjalp och uppféljande veckométen kan
darmed betraktas som diskret styrning pa det horisontella planet. Aven transparens far har sasmma
effekt. Vetskapen om sina kollegors loner och majligheten att granska manatliga finansiella
rapporter fran organisationen lagger ytterligare en aspekt till den diskreta horisontella styrningen
da detta innebar att de anstallda dven vill leva upp till och vara vérda den 16n som de har. Det
handlar nu inte enbart om att visa att framsteg har gjorts nar uppfoljning sker, utan det relateras

aven till ett monetart varde.
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6.1 Praktiska och teoretiska implikationer

Den praktiska relevansen ar att det kan ge anstallda inom sjélvstyrande grupper mer insikt i vad
det &r som sker inom gruppen och vilka krafter det &r som kan styra och paverka det dagliga arbetet.
Det vi pavisar ar att dven handlingar som inte upplevs som styrning, eller gors med syfte att styra,
anda kan vara styrning. Det innebar att anstéllda i sjalvstyrande grupper med storsta sannolikhet
utdvar styrning aven nar de inte upplever sig gora det. Det kan dven hjélpa organisationer som vill
overga till sjalvstyre att fa en mer nyanserad bild av hur styrning kan forekomma och upplevas i
en sadan kontext. Teoretiskt har denna studie lett till att det framkommit tydligare distinktioner av
hur horisontell styrning kan utdvas. Medarbetarutvéardering har tidigare varit ett begrepp inom
horisontell styrning, men vi har nu exemplifierat hur fler former av horisontell styrning kan ske
och synliggjort tydliga handlingar som skapar denna styrning. Vidare visar vi pa att concertive
control inte nddvandigtvis behover leda till att medarbetarna upplever sig vara mer évervakade

eller pressade genom harda konfrontationer.

6.2 Begransningar och forslag pa vidare forskning

Att vi pavisat skillnader i upplevelser av den horisontella styrningen kan bero pa att studien har
gjorts i Sverige till skillnad fran tidigare studier och att den kulturella aspekten kan paverka
upplevelsen av styrning samt de former som den tar. Vidare dr det mojligt att orsaken till
implementeringen har péaverkat hur styrningen sker och upplevs. D& Teknikdistributoren
introducerade forandringen sjalvmant och i ett experimentellt syfte snarare &n pa grund av kris och
tvang att omstrukturera kan detta ha lett till andra upplevelser &n om sa inte vore fallet. Att de dven

ar verksamma i en bransch som inte ar alltfor tavlingsinriktad kan paverka upplevelsen av styrning.

Angaende vidare forskning ser vi gdrna att liknande studier genomfors for att kunna identifiera
fler former av diskret horisontell styrning. Att dven genomfdra en liknande studie i storre
sjalvstyrande organisationer for att undersoka om och i sa fall hur upplevelser kan skilja sig
beroende pa storlek av organisation &r av intresse, da det & mycket méjligt att upplevelserna blir
annorlunda nér organisationen véxer och att andra former av horisontell styrning da uppstar. Att
aven studera detta i en annan kulturell kontext &ar av relevans da kulturella aspekter kan paverka
de former av styrning som anvéands. Da det i denna studie dven konkluderas att diskret horisontell

styrning kan leda till att det upplevs som att styrningen och motivationen kommer inifran kan det
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aven bli intressant att studera upplevelsen av sjalvstyrande organisationer ur ett motivationsinriktat
perspektiv. Exempelvis en djupare studie kring just upplevelsen av inre kontra yttre styrning och
hur motivation paverkar denna upplevelse. Detta da motivation inte var inom omfattningen av
denna studie. Avslutningsvis vore det dven intressant att genomfdra en studie for att se effekter av
diskret horisontell styrning och darmed forsoka utrona om det gar att se forbattring i produktivitet,

vinst eller andra harda matt.
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Bilaga 1 - Intervjuguide

Intro
1. Far vispelain?
2. Kan du beskriva din bakgrund? Utbildning, tidigare arbete/foretag etc.
3. Hur lange har du varit med foretaget? Hur har din resa sett ut?
4. Vill du beskriva din roll pa foretaget?
Fragor relaterat till férandringen - be om exempel
1. Hur tycker du att [Teknikdistributéren] fungerade innan forandringen?
2. Fanns det ett behov for forandring enligt din uppfattning?
3. Varfor introducerades forandringen, sa som du uppfattar det?
4. Skulle du vilja beratta huvuddragen i férandringsprocessen?
e Hur introducerades den? av vem? pa vilket satt? I vilken kontext?
e Vad var det som forandrades pa [Teknikdistributoren]?

5. Vad har forandringen till sjalvorganiserande team inneburit for dig? Vilka har varit de
framsta skillnaderna?

6. Vad var din roll i férandringsprocessen? Hur delaktig var du?
7. Fanns det nagon mojlighet for dig att paverka forandringen? Och isafall pa vilket satt?

8. Hur implementerades férandringen konkret?

Vid behov av fortydligande
9. Var forandringen lyckad enligt din uppfattning? Uppfylldes syftet?

10. Upplever du att forandringen har haft nagon paverkan pa anstalldas initiativtagande (ev.
aven fraga om motivation och engagemang) och i sa fall pa vilket satt?

11. Har forandringen till sjalvorganiserande team haft nagra nackdelar sa som du ser det?

12. Upplevde du att kulturen pa foretaget var passande for denna struktur? Varfor? Varfor
inte? Har den forandrats for att battre passa den nya strukturen?
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Fragor angaende kontroll och beslutsfattande

1.

o~ w N

Sk

Vad tycker du om 6ppen lénemodell? Hur fungerar det i ert fall?

Upplever du att du har kunnat paverka andras l6ner? Hur? Vad tycker du om det?
Anser du sjalv att du &r rattvist l6nesatt?

Syn pa kommitéens roll. Vad tycker du om den? Fungerar den val?

Hur upplever du kontroll och uppféljning i arbetsprocesserna? Vem tar ansvar? Vagar
alla saga sin mening?

Hur ser er beslutsprocess ut? Pa papper vs pa riktigt

Vilka beslut har ni mandat att ta som sjalvorganiserande grupp och vilka skoter
VD/Styrelse? Operativa/Strategiska

Upplever du att du har fatt mer att séga till om efter férandringen?

Upplever du att kraven pa dig har forandrats? Kan du leva upp till det som forvantas av
dig?

10. Vem vander du dig till for rad och varfor? Nu nar VD inte har samma inblandning

Ledarskap i olika roller

1.

o o A W N

Outro:

Hur ser du pé din roll nir det kommer till ledarskap? Vad &r nu VD’s roll?

(Hur definierar du ledarskap?)

Hur delaktig ar VD i beslut kring ditt arbete? Onskat vs Faktiskt

Upplever du att nya personer steppat upp nar det officiella ledarskapet har tagits bort?
Hur arbetar ni med langsiktighet och strategibyggande?

Hur hjalper ni varandra att lyckas? Hur styr ni varandra

Bildas det grupperingar inom gruppen? Hur paverkar det samarbete, ledarskap och
beslut? Har alla lika mycket att séga till om, vager allas asikter lika tungt, vagar alla
séga sin asikt

Finns det nagot damne/tema som du tycker att vi missat och borde prata om?

Kan vi hora av oss pa mail om vi har kompletterande fragor?

Har du nagra funderingar till oss?
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