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Chefers agerande kan bide underlitta och forhindra innovation! Chefer pa
alla nivaer ar avgorande for nytinkande inom organisationer. Samtidigt ar
det medarbetarnas kompetens som skapar mervirde inom organisationer
och som kan hitta 16sningar pa problem och tillvarata mojligheter. I dag ar
nya produkter ofta ett resultat av langvarigt samspel mellan minniskor bade
inom och mellan organisationer. Darfor menar vi att det beh6vs en annan
typ av ledarskap och kanske ocksa medarbetarskap. Boken ar skriven for dig
som ar chef, konsult eller har en HR-funktion.

Vi hoppas att den ska vicka tankar kring vad man som chef kan gora for
att mojliggora fornyelse och bidra till organisationer innovationsférmaga.
Kapitlen i boken baserar sig pa resultat fran Vinnovas forskningssatsning
”Chefskap: forutsittningar, former och resultat”. Chefskap har studerat inom
elva olika forskningsprojekt. Det finns exempel pa utmaningar nir det giller
att leda arbete bade inom och mellan organisationer. En handfull av projek-
ten har haft innovation i fokus och de andra projekten presenterar tankar
om chefskap som vi ser dr viktiga for att kunna vara innovativ.

Tidningen Chef vill géra svenskt arbetsliv bittre genom att utveckla
Sveriges chefer och deras ledarskap. En del i detta har varit att bidra med
redaktorskap for denna antologi. Enheten for Arbetsorganisation och
ledning pa Vinnova vill stirka svenska foretags och organisationers innova-
tionsformaga. Ritt ledarskap och goda organisatoriskaférutsattningar ar
centralt for detta!

Stockholm i oktober 2013

Klara Adolphson Enhetschef, Arbetsorganisation och ledning, Vinnova

Cissi Elwin Frenkel Chefredaktor, tidningen Chef






I slutet av 1990-talet svepte en stark innovationsvag over
ndringslivet med budskap om att féretagen i framtiden
standigt maste “innovate or die”, fornya sig eller g under.
Sedan dess har tempot och konkurrensen i bade det
svenska arbetslivet och i viarlden som helhet knappast
minskat. Tvartom, kraven pa att bli mer innovativ ar

starkare dn nagonsin och paverkar alla branscher.



eda mot det nya” ar namnet pa denna forskningsantologi, som ar

finansierad av Vinnova och skapad i samarbete med Sveriges stOrsta

ledarskapstidning Chef. Hir samsas bidrag fran tio forskare eller fors-
kargrupper som har studerat chefskap fran olika utgangspunkter.

Vinnova ir en statlig myndighet med uppdrag att frimja hallbar tillvaxt
genom att forbattra férutsittningarna for just innovation, bland annat med
hjilp av investeringar i behovsmotiverad forskning.

Innovation handlar inte om isolerade uppfinningar, utan handlar om den
komplexa processen av att ta hand om de idéer som klicks, forverkliga dem
och implementera nya losningar. En innovation intraffar nar idé och insikt
mots och socialt och ekonomiskt viarde skapas for anviandaren.

Innovation ar alltsd mer dn bara snilleblixtar och tekniska uppfinningar.
Innovation sker i stort och sméitt och pa alla omraden. Det kan handla om
nya varor och tjinster, men ocksid om nya sitt att organisera arbetet, nya
processer, servicekoncept, affirsmodeller eller tankesitt.

Innovationsférmaga handlar om organisationens potential, som finns
bade hos de enskilda individerna och pa organisatorisk niva. Vad denna
férmaga innebar konkret beror pé i vilket sammanhang man befinner sig i,
vilket speglas i antologin av den nagot olika betydelse som olika forskare ger
begreppet innovation.

Perspektivet i denna antologi dr att koppla samman chefskap och inno-
vation, vilket vilar pa premissen att chefer pa alla nivaer har en nyckelroll
for nytinkande och utveckling i sina organisationer. Chefskapets villkor bor
darfor vara anpassade for att kunna gynna forutsittningarna for innovation.

S4 har har perspektivet inte alltid sett ut. Historiskt sett har synen pa inn-
ovation varierat i olika perioder. I bérjan fanns en stark tro pa vetenskaplig
och teknisk utveckling som nyckeln till tillvixt. Sedan vindes uppméarksam-
heten mer till marknadens efterfragan och kommersialisering av innovatio-
ner. I nasta fas lyftes vikten av strategi och samarbete mellan olika delar av
en organisation.

PA SENARE AR HAR MAN bdérjat tala om hur globalisering och 1T-utveckling
har lett till att organisationer allt mer ingér i stora, komplexa processer av
kunskapsutveckling som kriver samarbete och allianser, i vilka medarbeta-
re pa alla nivaer kan ha en roll att spela. Aven internt betraktas innovation
inte lingre som en specifik avdelnings uppgift, utan kunskapsutvecklingen,
larandet och realiserandet spanner 6ver hela organisationen.

Det dr i dessa interaktiva och upprepade processer som mycket av inno-
vationen tar form. Dirmed har fokus flyttats fran hogsta ledningen och
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FoU-chefer som huvudaktorer till att omfatta manga fler chefer i organisatio-
nen, som pa ett eller annat sitt kan paverka vigen fran idé till nya produkter
eller arbetssitt.

Denna utveckling innebir ett behov att organisera chefskapet pa nytt
sitt. Det handlar om att fa syn pa strukturer och férindra dem, som Annika
Hérenstam med flera visar i sina studier av offentlig sektor i kapitel 7. Men
ocksa om att inte glomma méanniskorna nar man jobbar med strukturella
forandringar som syftar just till att ta tillvara innovationspotentialen hos fle-
ra, vilket Bozena Poksinska illustrerar i kapitel 6 om lean management och
medarbetardriven innovation.

Agneta Planander berér i kapitel 5 frigan om utmaningar i interorganisato-
riska samarbeten. Jan E. Persson och Ulrika Westrup ndrmar sig interorganisa-
toriska samarbeten fran ett annat hill genom att problematisera de s kallade
stuprorsorganisationerna. Dessa kapitel viacker tankar om behovet av orga-
nisatoriska innovationer, nya processer och en delvis ny syn pa ansvar samt
vilka krav som stills pa bade chefer och medarbetare i dessa samarbeten.

Lucia Crevani med flera tecknar en bild av det postheroiska ledarskapet
och medledarskapets intdg i kapitel 3 och 4. Leif Denti med flera beskriver
i kapitel 1 hur chefer kan organisera fram innovation hos sina medarbetare
i stdllet for att forsoka detaljstyra den.

I DAG AR DET INTE LANGRE kontroversiellt att papeka att interaktion och kom-
munikation ar centrala for innovation. Det gar ocksa littare att framhéava
mangfald och pluralism som viktiga verktyg mot idémassig nirsynthet, vilket
Anna Wahl med flera gor i kapitel 10 om kénsmérkta villkor for ledarskapet
och Anders Wigerfeldt visar i kapitel 11 om mangfaldsdilemman pa Ikea.

Ingalill Holmberg och Mats Tyrstrup bidrar i kapitel 2 med perspektiv pa
hur styrkan i médnskliga relationer driver utveckling framat mer dn formell
maktutdvning. Henrik Kock med flera visar i kapitel 9 vilken innovationskraft
som kan utvinnas ur ett ledningsteam som far samarbeta pa djupet, samt hur
svenskt HR-tinkande kan gynna utvecklingen pa utlindska arbetsplatser.

Traditionellt har diskussionen om innovation utgatt fran stora féretag med
stora budgetar for forskning och utveckling medan mindre foretag, offent-
lig sektor (férutom militdra satsningar) och tjansteforetag har fatt mindre
uppmadrksamhet. Minga teknikintensiva verksamheter kraver alltjimt stora
utvecklingsbudgetar, vilket gor att innovationer i sidana foretag ofta kriaver
resurser bara riktigt stora globala féretag kan tillhandahalla. I till exempel
lakemedelsbranschen finns foretag med forskningsbudgetar pa hundratals
miljarder kronor om &ret.
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Dock ar stora budgetar i sig ingen garanti for banbrytande innovationer.
Nyligen saldes mobiltillverkaren Nokia till Microsoft for 47 miljarder kronor,
vilket kan stéllas i relation till de 245 miljarder kronor som Nokia har satsat
enbart pa forskning och utveckling under de senaste fem aren.

I relation till stora FoU-budgetar har satsningarna pa ledarskap, chefska-
pets villkor och organisatoriska innovationer varit blygsamma. Bidragen i
denna bok ger goda argument for att styra 6ver atminstone en brakdel av
dessa innovationsmedel till utveckling av chefskapet.

Denna bok ir avsedd att inspirera chefer pa alla nivaer i organisationer
att ta tillvara pa de innovationsmojligheter som redan finns inom deras
rackhall. Forskarna har studerat chefskapets villkor i dagens organisationer
och flera av bidragen tar ner forvantningarna pa en vardaglig och gorbar
niva.

VISSA BEGREPP OCH LOSNINGAR kan synas vilbekanta, men de har trots detta
inte anvints full ut.

Det ar darfor tid att ateruppritta centrala begrepp som arbetsklimat,
medarbetardriven innovation, fértroende, tillit, tid att tinka och utrymme
att prova idéer som kanske inte ger omedelbart méatbara resultat eller som
till och med misslyckas. Denna attityd ar starkt forankrad i den svenska chef-
skapspraktiken, som karakteriseras mycket av delegering, inkludering och
Oppen diskussion.

Aven forskningen har linge kdnnetecknats av sin ambition att géra arbets-
platsen mer inkluderande och meningsfull fér alla. Denna bok linkar till en
sadan tradition och visar hur villkoren for chefskapet ser ut idag och vilka
forutsattningar for innovation som kan och bér utvecklas.

I kapitel 1 argumenterar till exempel Leif Denti med flera f6r att tona ner
jakten pa maximal kontroll och effektivitet och beskriver i stillet hur du som
chef kan komma langt bara genom att medvetet kunna undvika att inskrian-
ka dina medarbetares kreativitet.

Annika Hirenstam med flera skriver ocksa i kapitel 7 om vad som hinder
i ett system dir man kriver sa mycket mitning, dokumentation, redovis-
ningar och uppféljningar att mellancheferna inte lingre har tid att utféra
de tjanster som ska métas. Tack vare den modell som Annika Hirenstams
forskargrupp har utvecklat blev det mgjligt att visualisera en sddan situation
och dirmed initiera en organisatorisk férnyelseprocess.

Pa samma tema — utveckling och effektivitet — beskriver Bozena Poksinska
i kapitel 6 hur nyckeln till framgangsrik lean production ligger i en respektfull
manniskosyn och inte i produktionsprocesserna, nagot som allt for ofta gloms.
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Att férnya managementsynen si som foreslas har forutsitter ocksa att fra-
gorna om innovationsklimat och chefskapets forutsittningar far uppmark-
samhet och legitimitet i foretagens hogsta ledningar.

Innovation och kreativitet dr inte nyckfulla gudar som maste blidkas med
gigantiska forskningsbudgetar eller dyrkas med strdnga ritualer. De &r heller
inga gdvor som kan tas for givna i organisationer som misskoter sitt arbets-
klimat.

Innovationer dr mojligheter som kan frigéras i vardagen pa varje arbets-
plats med hjilp av perspektivvixling, systematisering, delaktighet, struktur,
nyfikenhet, gemensamt ansvarstagande och god kommunikation. Och det
kan hindras av brist pa legitimitet, alltfér hard kontroll, tidsbrist och frag-
mentisering.

Framgangsrik fornyelse gar hand i hand med ett gott chefskap. Men den
avgors inte av den enskilda chefens personliga egenskaper till langt nir lika
mycket som den avgors av sjidlva chefskapets organisatoriska villkor.

Martin Kreuger Journalist pd tidningen Chef och ledarskapsutbildare pd
Mgruppen.

Lucia Crevani Teknologie doktor, KTH, Skolan for Industriell teknik och mana-
gement, Mdlardalens hogskola, Akademin fér ekonomi, samhdlle och teknik,
samt Stiftelsen IMIT.

Kristina Larsen Ekonomie lic, leg psykolog vid Enheten fér Arbetsorganisation
och ledning, Vinnova.
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Det ar latt hint att ditt chefskap underminerar
medarbetarnas drivkraft for innovation i stéllet for

att gynna den. Du kan inte motivera andra manniskor,
daremot men du kan du organisera fram forutsattningar
for deras kreativitet, menar Leif Denti, Sven Hemlin
och Stefan Tengblad vid Goteborgs universitet

och hogskolan i Skovde. Deras rad dr att uppmuntra
initiativ, slippa detaljstyrningen, ge frihet och tid

och forvinta dig kreativitet av medarbetarna.

Da kommer innovationerna — men kanske inte i den

form du sjdlv som chef hade raknat med.
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reativa resultat kan inte kommenderas fram. Snarare maste organi-

sationer som vill stimulera sin innovationsférmaga skapa specifika

forutsattningar som lockar fram medarbetares egna initiativ att
skapa innovationer. Detta dr det viktigaste resultatet fran forskningsprojek-
tet! som ligger till grund fér detta bokkapitel.

Huvudsyftet med forskningsprojektet var att identifiera hur och nir ledare
paverkar innovationsformaga i forsknings- och utvecklingsmiljoer (FoU). Ge-
nom att undersoka hur, ville vi identifiera de psykologiska mekanismer som
ar involverade i ett effektivt och innovationsstodjande ledarskap. Genom att
undersoka ndr, ville vi ta reda pa vilka faktorer som stodjer eller stjilper led-
ares formaga att paverka innovationer i deras projektteam. Projektet syftade
aven till att utveckla metoder for att kunna méta pa vilka sitt och i vilken
grad chefer och ledare kan paverka, stimulera och underlitta for innovatio-
ner i foretag och andra organisationer.

Varfor ar det viktigt att ta ett individuellt perspektiv pa innovation? I inno-
vationsforskning, frimst i ekonomisk litteratur, dominerar ett systeminriktat
synsitt pa innovationer. Detta innebdr att innovationer ses som utfall av
flera samverkande aktorer (féretag, offentliga aktorer med mera) i ett system
av till exempel en region, nation eller bransch. Vart forskningsprojekt inrik-
tade sig snarare pa de innovativa individerna i en organisation. Trots allt ir
det dessa individer - forskare och ingenjorer pa forsknings- och utvecklings-
avdelningar - som tar fram ny kunskap och finner tillimpningar fér denna
kunskap, vilket bland annat leder till nya och férbattrade produkter.

Ledares roll i forskning och utveckling
Innovation som process ir till sin natur komplex och ickelinjir. Komplex
darfor att man férsoker dstadkomma nigonting som stdndigt innehar mer
komplexitet dn tidigare forsok. Icke-linjar darfor att upptiackter kan komma
plotsligt — de foljer sillan en férvantad bana. Processen ar utsatt for krafter
som hirstammar bade inifran organisationen och fran konkurrenter och
kunder.

Ett vanligt synsitt ar att effekten av ledarskap dr minimal i denna turbu-
lenta miljo. Vi kan dock konstatera att det nuvarande forskningslédget talar
for motsatsen. Ledare kan genom att skapa forutsdttningar som stimulerar
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personlig kreativitet och innovationsférmaga vigleda medarbetare mot
innovativa resultat. I denna sektion ska vi belysa hur de gor det. Vi ska ocksa
undersoOka nir de gor det, det vill sdga vilka forutsdttningar som maste vara
pa plats for att ledare i FoU ska kunna paverka sina projektgrupper.

Nér vi bad ingenjorer i FoU att minnas kritiska situationer
dir de upplevt att projektledare har stimulerat deras formaga att skapa
innovation var den vanligaste hindelsen den dar deras ledare aktivt stodde
nya idéer?. Ledare kallade till sdrskilda moten i syfte att dryfta ett problem
eller en utmaning. Dessa moten kunde ta sin form som brainstorming eller
workshops med externa moderatorer eller experter.

Ledare kunde vidare utmana och uppmuntra sina medarbetare att komma
med nya idéer och var ofta snabba pa att ge aterkoppling pa dessa. Genom
att stimulera en 6ppen dialog kunde vissa ledare se till att medarbetare
utbytte nya perspektiv, information och idéer.

Att aktivt uppmuntra och férvinta sig idéer har dven
i andra studier visat sig vara positivt for idégenerering. Tierney och Farmer?
kallar detta ”Pygmalioneffekten” efter George Bernard Shaw’s pjis Pygma-
lion, senare en kdnd musikal. I denna ska den oregerliga cockneyflickan
Eliza Doolittle férvandlas av professor Higgins till en fullindad foretradare
for aristokratin.

Pa samma satt som Elisa férvintas bli en dam kan en gruppchef ge uttryck
at sin féorvintan att medarbetarna ska vara innovativa. En nyligen genom-
ford longitudinell studie* visade att ledares férvantningar paverkar med-
arbetares uppfattning om sin egen kreativitet, vilket i sin tur ledde till fler
kreativa prestationer.

Motivation dr en av de starkaste faktorerna
bakom personlig kreativitet®. Hogt motiverade individer 4r mera benigna
att skapa och driva nya idéer. Tvirtemot vad som ir allmént hallen kunskap
menar vi att ledare inte behéver tinka pa att motivera sina medarbetare i
FoU-miljéer. Snarare dr dessa medarbetare, ofta forskare och ingenjorer,
redan hogt motiverade eftersom de har omfattande kunskaper och arbetar
pa en hog niva av sin formaga.

I FoU miljoer dr arbetsuppgifter ofta komplexa och kriver expertis, vilket
bidrar till 6kad motivation. Med en enkitstudie dir vi undersokte fem svens-
ka foretag ville vi understéka om medarbetares motivation var sammankopp-
lad med deras innovativa prestationer (nya produkter eller produktforbatt-
ringar, patentansokningar, vetenskapliga publikationer). Det var den inte.
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Snarare sag vi att medarbetares formaga att ta initiativ var relaterat till deras
innovativa beteenden och prestationer®.

Fran resultaten i var intervjustudie kunde vi dra slutsatsen att ledare sal-
lan skapar motivation som konsekvens av sina beteenden. Snarare var den
storsta konsekvensen av negativa ledarbeteenden att motivationen forsvin-
ner’. Slutsatsen blir da att ledare i FoU bor hitta sétt att bibehalla sina medar-
betares befintliga motivation och framfoérallt undvika att underminera den.

Framforallt dr det tva typer av beteenden som ledare ska undvika
for att underminera sina medarbetares motivation. I intervjustudien fann vi
att den storsta enskilda typen av beteenden som hindrar FoU medarbetares
innovativa formagor dr da ledare begransar friheten for sina medarbetare.
De gjorde detta genom att paverka medarbetaren i vilken I6sning som skulle
utarbetas, vilket fick konsekvensen att denne laste sig mot att implementera
en viss 1osning snarare dn att tanka ut en béttre.

Manga av vara intervjudeltagare nimnde ocksa ledare som sysslade med
detaljstyrning, vilket fick som konsekvens att bade initiativ och motivation
sjonk. Samma sak intraffar om det ar for sndva tidsramar och for 1dg beman-
ning i utvecklingsprojekten.

Motivation ma vara en forutsattning for kreativi-
tet, men for att skapa innovativa resultat krivs ett steg ytterligare — hand-
ling. I enkitstudien 6ver svenska foretag hade motivation inget samband
med individers innovativa beteenden eller deras resultat (nya produkter
eller produktférbattringar, patentansékningar, vetenskapliga publikationer).

I stillet fann vi att de individer som tog aktivt initiativ till att driva idéer,
skapa engagemang bland andra, samla resurser och l6sa de problem som
oftast uppstar under vigen uppvisade innovativa beteenden. Medarbetare
med hog initiativférmaga producerade dven fler konkreta innovationer dn
andra medarbetare.

Vi fann ocksa att goda relationer mellan ledaren och medarbetaren var
positivt relaterade till medarbetarnas formaga att ta initiativ®. Detta monster
aterkom adven i en tredje, internationell studie®. Ledare kan saledes underlit-
ta for medarbetare att driva nya idéer genom att etablera en arbetsrelation
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som bygger pa 6msesidigt fortroende, respekt, och utbyte i syfte att uppna
det gemensamma malet.

Vidare ir det mycket svart for medarbetare gora verklighet av sina inn-
ovativa idéer utan uppbackning fran den omgivande organisationen. Om
ledare ska skapa utrymme for initiativ och i forlingningen innovation maste
de agera stoédjande och undanrdja hinder. En central uppgift fér ledare som
vill paverka innovationsférmagan hos sina projektteam ar att forse dem med
resurser och undanrgja problem och spérrar.

En birande idé i projektet dr att ledare och medar-
betare utvecklar relationer och utbyter inom ramen fér dessa olika konkreta
och abstrakta virden. Chefer och medarbetare (och dessa sinsemellan) i sina
arbetsrelationer utbyter siledes olika typer av resurser med varandra, till
exempel anstrangning, uppskattning, ansvar, inflytande eller missnoje.

Ett exempel kan vara nir en chef belonar en medarbetare som tagit sjilv-
standigt initiativ till att I6sa en besvérlig arbetsuppgift. Motsatsen dr oba-
lans i utbyten, till exempel att chefen inte visar sin medarbetare respekt for
dennes yrkeskunskaper. Dessa obalanser kan da forsvaga relationen mellan
en chef och en medarbetare.

Detta synsitt pa ledarskap dr grundat i teorin Leader-Member Exchange
Theory (LMX), som i sin tur bygger pa social utbytesteori'. Ett gott chefskap
hédnger darfoér ihop med skapandet av goda relationer pé en arbetsplats som
kan ligga till grund fér en samverkan som kan ge utrymme f6ér innovations-
formaga. Det har i flera studier belagts samband mellan LMX och arbetstill-
fredsstillelse, organisatoriskt atagande och tydlighet i roller, men ocksa i
nagra fa fall med innovativitet och kreativitet i arbetet".

Faktorer som 6kar ledares moéjligheter att stddja innovation

Ett av syftena med forskningsprojektet var att identifiera faktorer som
stodjer respektive forsvarar ledares maojligheter att stodja innovation i FoU.
Genom att genomfora sa kallade moderatoranalyser kunde vi visa att styr-
kan i sambandet mellan ledarskap och individers initiativférméga berodde
pa i vilken grad organisationen stottar innovation.

Framforallt bestar denna st6ttning av tre faktorer. Den forsta dr den
utstrackning organisationen uttalar att innovation ar 6nskvird. Till exem-
pel bor organisationen aktivt uppmana till risktagande, nytdnkande och
en 6ppen diskussion om nya idéer. Denna typ av kommunikation sinder
férmodligen signaler till medarbetare att det ar fritt fram att komma med
idéer och initiativ.
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Vidare st6ttar organisationer innovation genom att erbjuda medarbetare en
viss grad av frihet att sjdlva utveckla spar man tycker ar virda att folja. Nir
sddana virden kommuniceras pa ett trovirdigt sitt upplever medarbetarna
att deras initiativ stottas snarare dn hindras. Det ir emellertid viktigt att
forsta att troviardigheten i sig ar baserad pa hur organisationen agerar efter
sjdlva kommunikationsinsatsen. Det ir viktigt att backa upp férviantningarna
med resurser. Dessa kan vara tidsméssiga och ekonomiska, men dven bestd
av tillgang till information och expertis.

Organisationens formaga att stodja innovation paverkar dven ledares forma-
gor att stimulera innovation hos sina projektteam. Nir ledare och medarbe-
tare formar en arbetsrelation dr de involverade i en utbytesprocess av sociala
resurser sasom tillit, fortroende, inflytande och respekt. Om organisatio-
nen aktivt stéttar innovation genom att kommunicera foérvantningar samt
tillskjuta resurser blir det lattare for ledare att erbjuda dessa sociala resurser
gentemot sina medarbetare. Det motsatta giller ocksa; ledare som befinner
sig i en organisatorisk kontext dir innovation inte stottas vare sig med re-
surser eller med uppmuntran har svart att erbjuda den typ av stottning som
medarbetare behover for att driva idéer och starta nya projekt.

En checklista 6ver ledares mojligheter

En grundtanke ir att ledare har mojligheter att skapa vad vi kallar kreativa
miljoer'> ® for att dstadkomma innovationer. Det finns da ett antal steg som
en ledare kan ta for att skapa denna miljo. For att identifiera dessa gjorde vi
en systematisk analys och 6versikt av litteraturen 1980-2011 om ledarskapets
mojligheter att paverka innovationer i organisationer'* . Vi ville ta reda pa
under vilka omstidndigheter som ledare ar effektiva och vilka processer och
mekanismer i ledarinflytandet som ir verksamma.

Vi anvinde oss av tva verktyg for att béttre férstd vad som kan vara viktigt.
For det forsta skiljde vi pa om det var individer, grupper eller hela organisa-
tioner som ska ledas. For det andra skiljde vi pa faktorer som 6kade/minska-
de respektive férmedlade vad ledaren kan gora for att astadkomma innova-
tioner i organisationen.

Vad fann vi da i dessa 30 internationella forskningsstudier som valdes med
hoga kvalitetskrav?
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Pa individniva
Néar team skapas dr det helt nodvdndigt om man vill fa

innovativa resultat att ledaren tar in gruppmedlemmar med olika egenskaper.
Det géller att i forsta hand skapa innovativa grupper innehallande olika slag av
funktionalitet, till exempel ingenjorer med olika specialistkunskaper.

A andra sidan, om ett team har en mer likformad sammansittning bor led-
are utova starkare kontroll av de diskussioner som fors s att nya perspektiv
lattare kan fa utrymme.

Nagra resultat som inte riktigt fatt fullt stdd i under-
sokningar men som kan fa det sd smaningom géller psykologisk “empower-
ment” och innovativt beteende. Det innebér att medarbetare som uppfattar
sitt arbete som meningsfullt, tror pa sin egen formaga att genomfora sina upp-
gifter och har inflytande 6ver hur arbetsuppgifter ska 16sas och pa resultaten
ar mer innovativa.

Det ska sta klart for alla att om man visar ett innovativt beteende som
leder framat sa blir man bel6nad. Det ricker alltsa inte med att kommunice-
ra att medarbetare ska var innovativa, utan att detta beteende beltnas indi-
viduellt. Hogsta ledningen kan i detta syfte skapa en innovationspolicy som
genomsyrar hela organisationen.

Pa gruppniva

Ledare som skapar normer i gruppen
vilka uppmuntrar till diskussioner, 6ppen kommunikation och divergent tink-
ande kan fa grupper som blir mer innovativa. Vad ir da divergent eller avvi-
kande tdnkande? Jo, att tinka brett och blicka 6ver andra kunskapsomraden
dn dem som gruppen ir fokuserade pa for att 16sa sina uppgifter. Man kan
kalla detta f6r gruppreflektion.

Nér de problem som en grupp ska l6sa har hég komplexitet
bor ledaren sldppa pa kontrollen och ge mer stéd at gruppen.

Gruppers psykosociala klimat har betydelse fér innova-
tioner som skapas av grupper. Ett 6ppet, tryggt och gladjefyllt klimat, det vill
sdga att individerna vagar och kan siga sin mening och kommunicera livligt,
ar visentligt for gruppens innovationsférmaga.

Pa organisationsniva
Organisationer med en kultur som kommunicerar stod
och uppmuntran och, kanske viktigast, ser till att det finns resurser och auto-
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nomi fér grupper som har innovationsmal 4r mer innovativa. (Som vi nimn-
de ovan ar det bra att dessutom belona innovativt beteende pa individniva).

Organisationer som har en decentraliserad beslutsstruktur
(mindre enheter med stor makt att fatta beslut) och en lagre grad av formali-
sering (formella rutiner, processer, regler etc) har mer gynnsamma forutsétt-
ningar att skapa innovationer.

Hur organisationen utformar sitt beléningssystem fér innova-
tioner bor ha inflytande pa hur vl ledaren lyckas med att paverka innova-
tionsformagan.

Rekommendationer fér ett innovativt arbetsliv

Det finns ett flertal rekommendationer som gar att ge, utifran detta forsk-
ningsprojekt, bade pa féretags- och samhallsniva. Vi borjar med de foretags-
specifika rekommendationerna.

att ta och genomfora initiativ. Overlag

ger var studie stod for en syn pa motivation som forst och fraimst kommer
inifran individerna sjdlva snarare dn att de uppstar till f6ljd av ett externt
stimuli, till exempel genom en ledares kommunikation. Pa s sitt handlar ett
effektivt innovationsledarskap om att stimulera medarbetares inre drivkraf-
ter och lust att ta fram nya innovationer.

Detta kan goras genom att rekrytera personer med en god uppfattning om
sin egen forméaga att klara av sina uppgifter och forméga att ta ansvar i arbe-
te, liksom att understodja dessa formagor hos befintliga FoU-medarbetare.

Var studie visar att just medarbetares initiativtagande ir den faktor som har
storst paverkan pd gruppernas innovationsférméga. Det dr darfor en viktig
ledaruppgift att understédja denna férmaga, bade genom att uppmuntra till
initiativtagande men ocksa genom att stilla krav pa att en sddan formaga
finns. Alla som arbetar med FoU-verksamhet behover inte vara initiativrika
da finns manga andra viktiga arbetsuppgifter som behover utféras, men vi
foresprakar att det &tminstone inom varje arbetsgrupp finns en eller helst
flera medarbetare med en betydande initiativformaga.
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Som innovationsledare giller det att undvika att bli jag-centrerad och tro

att innovationsférmagan mest finns i ens egna idéer och initiativ. Annars ar
risken att ett mer passivt medarbetarbeteende uppstar. For att ett innovativt
klimat ska kunna uppsta behover det finnas ett stort matt av autonomi for
FoU-medarbetarna. De kanske simsta FoU-cheferna ar de som detaljstyr
medarbetarnas arbete och inte later dessa sjilva fa ta fram lampliga 16sning-
ar pa de tekniska problem de stills infor.

inom FoU-omradets verksamhetsfilt &ven som
chef. Detta forskningsprojekt visar att det dr viktigt att innovationsledaren
har tillrdckligt stora professionella kunskaper (till exempel inom teknik och
naturvetenskap) for att kunna utgora ett bra stod och bollplank till FoU-med-
arbetarna. Vi anser att det ir béttre att innovationsledarna far hjalp och stod
med till exempel budgetfrigor, ekonomiadministration och personalarbete
dn att de har sin huvudsakliga kompetens och arbetsuppgifter inom dessa
omraden. En anledning till detta ir att vi annars ser att innovationspro-
cesserna blir alltfér byrdkratiserade och att det kan uppsta en glipa mellan
FoU-arbetare som arbetar med att fram nya produkter och tjinster och med
FoU-chefer som arbetar mest med ekonomi och administration och att dessa
varldar inte riktigt forstar varandra.

Avsaknad av teknisk (eller motsvarande) kompetens i FoU-arbete hos
FoU-chefer leder ofta till att dessa chefer inte riktigt blir accepterade som
ledare, utan ses som "pirmbérare” av FoU-medarbetarna’®. Sidana chefer
utgor inget konkret stod for medarbetarnas utveckling och kapacitet att ta
initiativ som kan leda till nya innovationer.

och en god férmaga att hantera komplexitet.

Det behovs styrning for att sikerstélla att det sker samverkan inom och
mellan olika FoU-grupper och stod for att hjdlpa grupperna att 6verkomma
olika slags problem. Mycket av innovationsledarens arbete bor darfor besta
av att kommunicera information som grupperna behéver for att 16sa dessa
problem och for att de innovationer som tas fram fir en intern férankring i
organisationen.

I ett annat forskningsprojekt vid Handelshogskolan i Géteborg bad en
av forskarna en delprojektledare for ett storre FoU-projekt att rita upp de
viktigaste kontaktpunkterna mellan det egna delprojektet och andra delar
av FoU-projektet samt till andra viktiga kontaktpunkter utanfér FoU-organi-
sationen, till exempel produktionsberedning och marknadsanalys"”. Resultat
blev en fullspdckad A4-sida som ndstan sig ut som ett spindelnat, det vill
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sdga ett stort antal beroendeférhallande mellan enheter som behévde limna
underlag till varandra i ett komplicerat tidschema som stiandigt behdvde
uppdateras trots ett hart arbete med att halla "deadlines”.

For att vara en effektiv FoU-ledare, i synnerhet pa nivan 6ver grupple-
darnivan giller det att kunna hantera komplexitet, bland annat genom att
kunna skapa strukturer som styr processerna. Det behovs dven férmaga till
flexibilitet nir oplanerade hindelser uppstar, till exempel férseningar och
korrigeringar av tekniska specifikationer.

slumpmassiga upptickter och ovintade innovationer. Innova-
tionsprocesser ar pa det hela taget notoriskt svarstyrda, atminstone om det
finns en ndgorlunda hég niva pa de innovationer som ska dstadkommas. Inte
sillan visar sig planerade innovationer vara svara att genomféra och/eller
intresset bland kunder och slutanvindare vara lagt for innovationen ifraga.

Ett antal viktiga innovationer dr mer resultatet av lyckliga omstindigheter
(serendipitet) och improvisationsférmaga dn framsynt planering®. Varldens
kanske mest I16nsamma likemedel Viagra var siledes fran borjan framtaget
som en substans i ett potentiellt hjartlikemedel. P4 samma sitt har SMS och
Internet fran borjan utvecklats for helt andra syften dn vad de anvinds till
i dag®.

Ibland gar det ocksa att 6verfora ett foretags kompetens pa nya omraden.
Apples framgangar inom mobiltelefonomradet &r till exempel kopplat till
foretagets formaga att tillverka anvindarvanliga och vildesignade datorer.

Att stotta FoU-medarbetare att forsoka se nya tillimpningsomraden for
det egna foretagets teknik kan visa sig vara starkt virdeskapande. Sa dven
att inféra ny teknik pa det egna omradet, till exempel “intelligenta” kylskap,
e-handel av diverse varor och tjinster med mera. For manga foretag ar det
en Overlevnadsformaga att generera och genomféra innovativa idéer. Utan
duktiga FoU-chefer som klarar av att bidra till ett innovativt organisatoriskt
klimat blir det darfor svart att klara framtidens utmaningar.

FoU-medarbetarskapet. En stor del av kom-
petensutvecklingsresurserna i det svenska arbetslivet 1iggs pa att ge chefer
olika slags utbildningar och firdighetstrianing. Vi vill ocksa sla ett slag hir
for att gora speciella satsningar pa att utveckla medarbetarskapet bland
FoU-arbetare.

Med medarbetarskap avses forhallningssitt och beteenden som &r kopp-
lande till intern kommunikation, samarbete, engagemang f6r arbetsuppgif-
ter och organisation samt ansvarstagande och initiativformaga?°. Vart forsk-
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ningsprojekt ger vid handen att det finns en stor forbattringspotential kring
hur FoU-medarbetare samverkar internt och externt och att det finns mycket
att vinna pa att formedla en mer relationsinriktad syn pa innovationsarbete
mellan chefer och medarbetare.

Svenska utmaningar i innovationsarbetet

Det svenska arbetslivet och dven den svenska kulturen ir i ett jimforande
perspektiv forandringsbenigen. I det svenska arbetslivet introduceras ny
teknik relativt snabbt och arbetsorganisationen priglas av delegerat ansvar
och malstyrning. Relativt stora belopp satsas pa FoU i Sverige dven om ett
mindre antal foretag star for en stor del av dessa satsningar. I undersékning-
ar av innovativ formaga rankas Sverige som ett av de mest innovationsbe-
ndgna linderna i viarlden. Sverige ligger fore innovationsstarka lander som
Singapore, Hong Kong, Finland, Danmark, och UsA, men efter toppnationen
Schweiz?.

Det svenska ledarskapet kinnetecknas av delegering av ansvar och befo-
genheter och en fértroendefull ledarstil?2. Aven om denna ledarstil ibland ir
mer retorik dn praktik (mdnga svenska organisationer ar lika toppstyrda och
stelbenta som sina utlindska motsvarigheter) passar dess grundlidggande
tankar mycket vil in for att understddja innovationsprocesser dven framover
i det svenska arbetslivet och 4ven manga utlindska enheter.

Vi anser dock att det svenska innovationssystemet star infér en dubbel
utmaning som behdver hanteras:

far inte bli for byrakratiskt och pro-
duktinriktat. For de storféretag som star for en stor andel av Sveriges sam-
lade FoU-verksamhet giller det att undvika byrakratisering och att se till att
innovationerna ir kund- och marknadsdrivna. I stor utstrackning baseras de
svenska storforetagens marknadspositioner pa innovationer som gjordes nar
féretagen var mycket mindre och i synnerhet FoU-resurserna var det.

Det finns i den svenska industrihistorien manga exempel pa hur féretag
natt framgangar genom samarbete med viktiga kunder sdsom gruvforetag
(giller Atlas Copco och Sandvik), statliga affirsverk (ASEA/ABB, Ericsson)
eller transportféretag (Volvo och Scania) %24 2526 T Astras fall forekom ett
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mycket fruktbart samarbete med universitetssjukhus®. Varfor inte involvera
kunderna i innovationsprocesserna och om mojligt 1ata en effektivisering av
deras verksamheter utgéra en visentlig del av det egna FoU-arbetet?

Innovationsverksamheten i storforetagen bor inte heller vara ensidigt
orienterade pi att ta fram nya produkter med hogt teknikinnehdll, utan
dven mot innovationer inom tjinsteproduktion, serviceverksamhet, logistik
och interna arbetsformer. Tiden dr sedan linge forbi di ett féretag kunde bli
framgangsrik primirt genom en “snilleprodukt” som léser problem pa ett
radikalt nytt sitt.

En innovation som ”slar” i dag handlar ofta om att knyta samman olika
kompetenser pa ett nytt och innovativt sitt, till exempel 1T-system, logistik-
16sningar, tjansteproduktion med mera. Det kan ocksa handla om att 6ver-
fora teknik fran ett omrade till ett annat, sisom ny 1T-teknik i traditionella
produkter.

behdver satsa mer pa innovation.

Inom manga viktiga sektorer inom den svenska ekonomin har inte
innovationsarbetet samma position som i den internationaliserade storfore-
tagssektorn. Det ror sig ofta om sektorer som domineras av inhemska aktérer
och inom omraden déar det forekommer en omfattande offentlig reglering.

Den kommunala sektorn ir ett exempel pa ett omrade som ir i behov av
Okad innovationsférmaga. I stillet for att understodja innovationsarbetet
inom denna sektor tenderar ledarskapet ofta att fa en mer férvaltande roll
dar kostnadskontroll och regelefterlevnad ofta tar 6verhanden i stillet for
att man stimulerar medarbetares initiativkraft att forbattra verksamheten.
Ocksa hér finns det ett behov av att involvera kunder och brukare i inno-
vationsarbetet, eller &tminstone att tillfredsstédllandet av dess behov utgor
grundliggande syfte och mal med arbetet.

Slutsatser

Aven om Sverige ligger bra till i den internationella innovationsligan finns
det fortfarande mycket outnyttjad potential att himta fran vara organisa-
tioner. Denna potential dr lagrad i de individer som varje dag sysslar med
innovationsarbete — forskare och ingenjorer i FoU.

Drivkraften att vara nyskapande, den sa kallade ingenjorslustan, finns
redan hos manga av dessa medarbetare. Vart forskningsprojekt visar att det
ar lattare att underminera denna drivkraft dn att skapa den. Deras kreativa
idéer och prestationer bér aktivt uppmuntras av ledare och ledningsgrupper
genom att ge dem en viss man av frihet och beslutsmakt.
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Organisationer bor dven identifiera potentiella faktorer som hindrar kreativi-
tet. En bra idé ar att implementera en innovationspolicy med syfte att upp-
muntra en 6ppen (men kritisk) diskussion kring nya idéer, framja risktagande
och experimenterande, samt starta ett langsiktigt arbete med att forbittra or-
ganisationens innovationsférmaga. En sddan policy, om den trovardigt back-
as upp med resurser och handling, kan 6ka medarbetarnas vilja att bidra till
organisationens langsiktiga mal eftersom de upplever att deras anstringning-
ar understdds i stillet for undermineras.

Leif Denti Filosofie doktor vid Psykologiska institutionen, Goteborgs Universitet.
Sven Hemlin Professor vid Handelshogskolan, Goteborgs Universitet.

Stefan Tengblad Professor vid Institutionen for teknik och samhdille,
Hogskolan i Skévde.
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Nar medarbetarnas kunskaper dr den viktigaste
strategiska ravaran finns kraften for innovationer
lagrad i relationerna. Styrkan i relationer ar vad som
driver projekt framat snarare dn positioner och formell
makt. Eftersom mycket av utvecklingen sker i kontakter
och samarbeten med andra kunskapsintensiva
organisationer kravs ett medvetet relationsledarskap
for att na nyskapande resultat, konstaterar Ingalill
Holmberg och Mats Tyrstrup vid Handelshégskolan

i Stockholm.
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n av de stora utmaningar som dagens och morgondagens chefer

och ledare har att hantera dr 6vergangen fran industriell verksam-

hetslogik till de logiker som f6ljer i kolvattnet av det framvixande
kunskaps- och tjinstesamhallet. Det kan till exempel handla om att hitta
nya positioner och roller i de mellanrum som uppstar till f6ljd av padgaende
strukturomvandlingar. Eller om formagan att handskas med méanga olika
relationer — inom projekt, ndtverk och allianser — dir relationer inte sillan
visar sig vara hardvaluta i virdeskapande aktiviteter och processer.

Om industrisamhaéllets biarande idé var att ”dela upp” arbete, ansvar och
befogenheter for att pa sa sitt sikerstilla effektivitet och i férlangningen
resurser for fornyelse sa vilar produktion med kvalificerat tjinsteinnehall
pa formagan att kontinuerligt “foga samman” kompetenser och aktiviteter
i pagaende processer. Nagot som i sin tur har medfort att ett allt storre spek-
trum av atgirder for forbéttring och fornyelse bygger pa samverkan mellan
tva eller flera organisationer.

Ett illustrativt exempel 4r vardinsatser for dldre och multisjuka. Virdiga
vardinsatser kan inte uppnds utan samverkan mellan primérvard, specialist-
likare, serviceboende och hemtjinst. Aven samarbeten mellan privat och
offentlig sektor, s kallade private-public partnership, férutsatter i allt storre
utstriackning ett ledarskap som férmar att ga bortom de mentala och budget-
madssiga skiljelinjer som organisationens granser sétter upp.

I det hir kapitlet diskuterar vi ledarskapets roll och betydelse nir poten-
tialen till férnyelse, fordndring och innovationer finns i de organisatoris-
ka ”mellanrummen”. Detta gors med utgdngspunkt fran att kvalificerade
tjinster och produkter 1) allt oftare forutsatter samverkan mellan ett flertal
aktorer med olika expertkunnande och 2) att produktionen i 6kad utstrack-
ning sker inom ramen for ndgon form av interorganisatoriskt arrangemang.

FOR ATT SATTA IN VART RESONEMANG i ett sammanhang inleds kapitlet med

en kort beskrivning av hur den industriella logiken praglat chefs-och
medarbetarroller. Mot den bakgrunden beskrivs direfter nagra av sirdragen
i kunskapsintensivt arbete och hur foérindringar i arbetsformer och arbets-
innehall skapar nya férutsattningar for samspelet mellan chefer och
medarbetare. Darefter redovisas det empiriska material som ligger till grund
for analys och slutsatser. Dels sammanfattas problem, utmaningar och
strategier ur ett chefsperspektiv, dels ges exempel pa konkreta erfarenheter
som chefer och medarbetare formedlar. Avslutningsvis diskuteras relationer
och relationikens betydelse som drivkraft for fornyelse.
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Den industriella verksamhetslogiken

Den kanske mest grundliggande doktrinen i industrialismens ledningstin-
kande var att effektiv organisering borjar i utformningen av konkreta
arbetsuppgifter och operativa befattningar. Genom att gruppera dessa i
enheter skapades en fungerande arbetsorganisation. Kirnan i produktionen
utgjordes av ett eller mgjligen flera produktionsprocesser, inte sillan i form
av 16pande band. Det var genom att skapa rutiner som man léste problemet
med nir ett visst arbetsmoment skulle utféras och da i relation till andra
aktiviteter. Chefsbefattningar inrdttades for att formedla instruktioner, se
till att arbetet utférdes som planerat och finga upp problem i den 16pande
verksamheten.

Relationen mellan chefer och medarbetare var timligen enkel. Nagra be-
stamde vad som skulle géras medan andra hade att svara for att detta blev
utfort.

Utmairkande for den industriella verksamhetslogiken var alltsa att organi-
seringen av medarbetare och deras arbetsinsatser baseras pa vad man kan
kalla for en uppdelningens princip. Det handlade om att dela upp ansvar,
befogenheter, funktioner och arbetsuppgifter. Malet var att relationerna
mellan bade enheter och méanniskor skulle préglas av klara och enkla grians-
snitt. Ledningens primdra uppgift var att rikta uppméarksamheten mot de
overgripande flodena i verksamheten, och 6vervaka effektiviteten i dessa,
for att pa sa sitt identifiera forbattringsomraden och utvecklingspotential.

De ledningsmodeller som utvecklades syftade sdledes till att hantera de
problem som f6ljde av att verksamheter bedrevs i stor skala och att de repeti-
tiva inslagen var betydande.

Chefskap i industriella miljéer 4r med andra ord en utpraglad specialist-
funktion vars huvudsakliga ansvar ar att férse verksamheten med arbets-
uppgifter, instruktioner och uppdrag. I den utstrickning verksamheten
baseras pa rutiner kan dessa arbetsuppgifter, instruktioner och uppdrag
dessutom férmedlas med hjilp av indirekta metoder (mal, planer, regler,
policydokument, befattningsbeskrivningar etc.). Denna ”planeringsdoktrin”
utgor fortfarande ett av fundamenten i de ledningsmodeller som praktiseras
i foretag och organisationer.
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Kunskapsintensivt arbete och kvalificerade tjanster
Ju storre betydelse professionella medarbetares insatser har for de virdeska-
pande processerna i en verksamhet, desto simre fungerar de industriella
principerna for att leda och fordela arbetet. Vad som ska géras, hur och med
vilken kvalitet &r exempel pa 6verviganden som medarbetare férvintas ta
stillning till sjilva. Det medfér att erfarenhet, professionellt omdéme eller en
kollegas synpunkter gor stora sjok av traditionell arbetsledning 6verflodig.
Nar manniskors kunskaper utgor de strategiska ravarorna blir i stéllet
fragor om hur medarbetare anvinder sin tid och var de har sin energi och
uppmadrksamhet helt centrala fér hur produktionsflédena bor utformas. Lite
forenklat kan man siga att produktionen ar social och mental till sin karak-
tir snarare dn fysisk och tekniskt styrd.

Kunskapsintensiva verksamheter innefattar darfoér bade manga och frek-
venta kontakter mellan méanniskor. Kontakter kan vara bade interna och
externa, och de handlar om att utbyta information, dela erfarenheter, 16sa
arbetsuppgifter tillsammans, ge input till pigdende projekt eller kanske att
ta initiativ till samarbeten olika slag. Oavsett vilket, s handlar det inte om
att skilja minniskor och deras aktiviteter at utan snarare det omvinda: Att
féra dem samman och sitta minniskor och deras handlingar i forbindelse
med varandra.

DE SOCIALA OCH MENTALA INSLAGEN i arbetet, liksom de omfattande behoven
av informationshantering och kommunikation, dr nagra av de faktorer som
ger en kunskapsintensiv verksamhet dess sirskilda préigel. Det dr ocksa

den typen av faktorer som gor att betydande delar av det operativa arbetet
behover synkroniseras successivt och dir upprittande av direkta kontakter
mellan manniskor blir helt avgorande for kvaliteten pa arbetet. Kontakter
kan ske pa en mingd olika sitt, till exempel i form av gemensam veckopla-
nering, avstimningsmoten, epost, fysiska moten, textmeddelanden och sa
vidare. Att bestimma vad det dr som ska goras, hur det ska géras och av vem
eller vilka samt hur samordningen ska ske ar sjdlva verket ett centralt inslag
i den l6pande verksamheten. Det innebdir att bade utformningen av arbetets
innehall och den successiva synkroniseringen av arbetsfloden blir integrera-
de moment i det operativa arbetet.
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Nér det 4r manniskor med specialistkompetens, yrken eller professioner
som ska organiseras — snarare dn arbetsuppgifter och befattningar — férand-
ras vad som ar dndamalsenliga utgangspunkter fér organisering och ledning
av verksamheten. Det ir i ljuset av detta som sjdlva grundfragan — organise-
randets epicentrum — med nodvandighet kommer att kretsa kring relatio-
nerna mellan minniskor och hur synkroniseringen av deras aktiviteter ska
gd till. En helt central konsekvens av detta ir att relationer hamnar i for-
grunden och ledar- och féljarroller blir mindre accentuerade. Fokus hamnar
pa vad som sker mellan médnniskor snarare dn pa vad som sker inom olika
enheter.

Till skillnad fran industriellt priglade miljoer kan det med andra ord vara
svart att urskilja chefers respektive medarbetares roller och ansvar. I kvali-
ficerade tjansteverksamheter kan information och initiativ kan komma fran
olika hall och vad som forvintas i form av ledarskap ir inte helt litt att mejs-
la ut. Om vi till detta lagger ett starkt férandringstryck i form av lokal och i
manga fall dven global konkurrens s har vi i allt visentligt skissat bakgrun-
den till den studie som det hir kapitlet bygger pa.

Sa genomfordes studien

De delstudier som bildar den empiriska basen i kapitlet utgérs av en konstel-
lation av akto6rer vilka verkar inom ramen for en komplex tjinsteverksamhet
- ndmligen storskalig ladkemedelshantering. Genom intervjuer med hégsta
ledningen, affirsomradeschefer och projektledare for olika typer av interor-
ganisatoriska samarbetsinitiativ har vi identifierat vad dessa personer upp-
fattar som svarhanterliga fragor i samband med férnyelse och utveckling.

Vi har ockséa spérat ett antal konkreta samarbetsinitiativ (deras uppkomst,
forgreningar, historiken etc) med syftet att belysa hinder respektive driv-
krafter f6r interorganisatorisk samverkan. Genom dokumentstudier och in-
tervjuer har vi kartlagt hur olika aktorer har forsokt arbeta med (alternativt
arbetar med) dessa initiativ och vilka processer och hindelser detta har gett
upphov till, respektive med vilka resultat.

Workshops och liknande aktiviteter har fungerat som kompletterande da-
tainsamlingsmetod. Hir har syftet ocksa varit att diskutera preliminéra re-
sultat och att &stadkomma ett lirande inom de medverkande organisationer-
na vad giller just hanteringen av grinsoverskridande fragor och problem.

De syften och fragestéllningar som varit viagledande for studien i sin hel-
het kan sammanfattas i féljande tre punkter:
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1) Att identifiera och belysa vilka olika typer av problem chefer uppfattar
och stdlls infor ndr det giller att hantera interorganisatorisk fordndring,
utveckling och fornyelse.

2) Att identifiera och belysa vilka strategier chefer tillimpar i sin strdvan att
initiera, utveckla och genomfora organisationsoverskridande aktiviteter
med potential till fornyelse.

3) Att identifiera och belysa vilka typer av forutsdttningar som kan underldtta
respektive forsvara mojligheterna att dstadkomma utveckling, fornyelse och
innovationer genom interorganisatorisk samverkan.

Totalt identifierades sex konkreta samarbetsinitiativ: likemedelsanvind-
ning, applikation for rokavvinjning, behandlingsformer for kronisk smérta,
utformningen av patientanpassad inhalator, tjdnster till sjukhus samt en
workshop med ledningsgrupperna for en apotekskedja och ett likemedels-
bolag (nedan kallad Blue Ocean).

Forsta delen av den empiridrivna analysen bygger pd en sammanfattande
beskrivning av chefers och ledares syn pa interorganisatorisk samverkan (se
Interorganisatorisk samverkan ur ett chefsperspektiv nedan). I den andra de-
len fordjupas resonemanget med exempel som illustrerar chefers konkreta
erfarenheter fran specifika samverkansinitiativ.

Interorganisatorisk samverkan ur ett chefsperspektiv

Framstillningen nedan baseras pa vad ett femtiotal chefer pa olika nivaer i
fem olika organisationer (likemedelsforetag, apotekskedja, landsting, sjuk-
hus) beskriver som problem, mgjligheter och férutsattningar nar det géller
férnyelse genom interorganisatorisk samverkan. Redovisningen foljer de tre
overgripande fragestillningar som presenterades ovan.

som chefer stdlls infor ndr innovationspotentialen finns i grdns-
overskridande samverkan.
For att hantera de mgjligheter till fordndring och férnyelse som ligger i
grianslandet mellan den egna organisationen och andra aktérer uppfattar
chefer att det finns ett antal problem som maste 6verbryggas. Exempel som
omndmns och diskuteras ber6r framforallt féljande tre typer av utmaningar:

— Att identifiera och formulera syftet med samverkan. For att iscensdtta sam-
verkan éver organisationsgrdnser stdlls vanligen hogre krav pa att det ska
finnas ett uttalat syfte. Det dr littare att fa gehér for samarbeten som bidrar
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till att effektivisera och forbdttra pdgdende satsningar dn att utforska helt
nya samverkansomraden (exploit/explore).

— Att sdkerstdlla att samarbeten far den uppmdrksamhet som behovs for att
overleva och utvecklas. Projekt som inte har ndgon naturlig organisatorisk
hemvist blir ofta svara att forsvara ndr andra fragor dyker upp eller om
neddragningar blir aktuella.

— Att se till att de som driver projekten slipper hamna i lojalitets- och
intressekonflikter ddir de tvingas vdlja sida, till exempel genom att vara
lojala med den egna organisationen dven om det hindrar samarbetets
utveckling.

som gynnar interorganisatorisk samverkan.
Trots att storskaliga projekt och satsningar far mycket uppmarksamhet och
av manga ses som en strategisk ledningsfraga av storsta vikt sa ar det inte
den typen av strategier som chefer féredrar. Snarare tvirtom:

— Evolution fungerar bdttre dn revolution. Sma successiva steg okar bdde san-
nolikheten for att samarbetsprojekt ska bli av och att de kan vixa sig stora.

— Samarbeten sker i en hanterbar skala. Det kan till exempel handla om att ett
par personer bestammer sig for att triffas forutsdttningslost och inleda ett
samtal. Positiva moten ger upphov till nya samtal som i sin tur leder till fler
kontaktytor och konkreta idéer om samarbeten.

— Kontakterna far ha hogre intensitet i perioder. For att fa samarbeten att
utvecklas i en positiv riktning krdvs perioder av frekventa kontakter och
kontakter pa flera nivder i organisationerna. Forutom att det senare fore-
bygger att lojalitetskonflikter uppstar uppmuntras och legitimeras initiativ
och pdgdende samarbeten.

som kan underldtta respektive forsvdra innovation genom
interorganisatorisk samverkan.
Det ar helt klart sa att férnyelse och innovation kan understédjas och un-
derldttas genom interorganisatorisk samverkan. Exempel pa faktorer som
underlittar respektive forsvarar fornyelse kan sammanfattas under tva
punkter som egentligen ar tva sidor av samma mynt:

— Nagorlunda stabila relationer Gver organisationsgrdnserna dr avgérande
for produktiva och innovativa samarbeten. Det bér kombineras med aktiva
overldmningar ndr medarbetare byter arbetsuppgifter eller limnar orga-
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nisationen. Samverkan 6ver organisationsgrdnser bygger pd att det finns
relationer som kan utvecklas, tillvaratas och reproduceras.

— Brist pd uthallighet, kontinuitet och/eller uttalat engagemang (commitment)
omintetgbr i de allra flesta fall nytdnkande och innovation. Ddirfér krdvs ett
ledarskap som stindigt skdnker legitimitet, aktualitet och angeldgenhet dt
de samarbetsprojekt som drivs dven om foretagsledande personer inte sjilva
aktivt engagerar sig i arbetet som sddant.

De problem och utmaningar som chefer upplever att de har att hantera nar
innovationspotentialen finns i samverkan med andra organisationer handlar
primdrt om att hitta goda svar pa fragan ”varfor?”. Utgangsléiget ar vanli-
gen att intressen och malbilder divergerar och att det saknas éronmaérkta
resurser.

Att ge initiativ en omfattning som gor att de kan 6verleva andra krav pa
prioriteringar ar en betydligt svarare uppgift in manga tanker sig. For stora
och for sma satsningar har bada en tendens att ga i graven.

Det ar ocksa svarare att manifestera en kinsla av nodvandighet och enga-
gemang, vilket ir nédvindigt om samverkansinitiativ ska fa faste och fa rim-
lig styrfart. Handpaldggning fran hogre chefer ska inte underskattas i det har
sammanhanget, inte heller att det pa projektniva krivs en viss beredskap nir
det giller oplanerade fordndringar av typen personalrorlighet eller intresse-
konflikter. Sddant kan uppsta nir personrelationer 6ver organisationsgranser
upplevs som viktigare dn kontakterna inom den egna organisationen.

Stora satsningar uppfattas alltid som mer angeldgna dn smaskaliga samarbe-
ten. Sannolikheten att lyckas minskar exponentiellt i takt med att projekten
skalas upp. De ar en erfarenhet som manga chefer delar. Bra samarbeten
vaxer fram i takt med att minniskor lar kinna varandra och bérjar dela med
sig av sina kunskaper och erfarenheter. Strategier som framjar framvixten
av kontaktytor 6ver tid ger storre hivstang i samverkan och kreativitet 4n
engangssatsningar, oavsett storlek.

Genom att gora nagra djupdykningar i det empiriska materialet avser vi att
illustrera och belysa resonemanget ytterligare. Hiar handlar det framforallt
om att finga chefers konkreta erfarenheter och insikter baserade pa specifi-
ka samverkansinitiativ.
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Tio konkreta erfarenheter

De erfarenheter som presenteras nedan ir himtade fran tva samverkansini-
tiativ, dels ett pagdende samverkansprojekt kring patienters foljsamhet nar
det giller férskrivning av ett blodfettsnedsittande lIikemedel, dels ett initia-
tiv till samverkan mellan en apotekskedja och ett internationellt likemedels-
bolag kring helt nya samarbetsformer, vilket bland annat manifesterades i
en workshop om radikala strategier — nedan bendmnt Blue Ocean. Exemplen
speglar tio viktiga erfarenheter som de inblandade cheferna ger uttryck for.

Andrade forutsdttningar driver behov av nya relationer.
Efter avregleringen av den svenska apoteksmarknaden 2009 paboérjades ett
intensivt arbete i likemedelsbolag och apotekskedjor. En av affdarschefer-
na inom apotekskedjan sammanfattar situationen: ”Nir Apoteket AB hade
monopol var bolaget tvunget att behandla alla leverantorer lika. Men nu kan
alla apotekskedjor agera mycket mera fritt mot likemedelsbolagen. Sam-
arbeten kan vara ett sitt att skapa en position och en profil.”

Vd for likemedelsbolaget ger uttryck for en liknande staindpunkt: "Med
avregleringen behover likemedelsbolag inte langre betala for att samverka
med apoteken eller andra partners. Det blir nu méjligt att etablera langsikti-
ga samarbeten”.

Prova profilerande aktiviteter, inviter och nya grepp.

Tiden som f6ljer pa apotekmarknadens avreglering uppfattas som turbulent
med manga olika initiativ och aktiviteter. Apotekskedjans vice vd noterade
att ”vi jobbar mycket med varumarket och att utveckla nya produkter och
erbjudanden. I det hir arbetet for apotekskedjan samtal med flera aktorer”.

Lakemedelsbolagets vd tar initiativet till en workshop: ”Jag tanker mig
nagot i nagot i stil med Blue Ocean”. (Blue Ocean ir ett strategibegrepp
som signalerar radikal férindring. Det utgor motsatsen till Red Ocean, som
symboliserar nerblodat hav i en miljé dir konkurrensen dr knivskarp och
manga aktorer erbjuder mycket snarlika och enkelt kopierbara produkter
forf. anmarkn).

Klargor syftet med samverkan.
For att fa med sig sin egen organisation pa samverkan ar det helt centralt att
kunna motivera varfér samarbetet dr viktigt och vad det ska bidra med. Det
upprepas gang pa gang:
”Ndr vi till exempel startade samverkan kring framtagningen av en ny pa-
tientanpassad inhalator var det viktigt att tydliggéra att det handlade om att fa
unga patienter att ta sina mediciner och att de skulle kdnna att de sjilva kunde
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paverka utseendet pd sin inhalator, ungefdr som man kan designa sina egha
joggingskor.”

Bygg fortroende och tillit.
Drygt tio personer fran de bada bolagen har samlats till samtal om synen pa
samarbete med externa aktorer. Bland annat ndmns vikten av 6ppenhet och
omsesidig respekt.

Apotekskedjans hogsta ledning noterar att “man absolut inte far tro att
man ska kunna 6verlista sina partners. Initiativ till samarbete, formella eller
informella, ar inget bra tillfalle att férsoka vara 6versmart”.

Lakemedelsbolahets vd instimmer: ”Det ar alltfor latt att hamna i for-
handlingslédge direkt, vilket tenderar att lasa fast positionerna och hindra
nytdnkande.”

Lat hogsta ledningen legitimera med sin ndrvaro.
Workshopen med foretradare fér likemedelsbolaget och apotekskedjan
beskrivs i efterhand i mycket positiva ordalag. Flera pekar pa vikten av att
béade likemedelsbolagets och apotekskedjans koncernledning fanns repre-
senterad. ”Det gav tyngd at fragorna och har bidragit till bade 6kad energi
och intensiteten i de fortsatta kontakterna”.

Oka periodvis intensiteten i kontakterna.

Iinledande skeden av samarbetet handlade det om att ldra kdnna varandra
och fa igdng aktiviteter och i senare skeden om att hantera personalrorlighet
(till exempel forflyttningar, férdldraledighet och nya jobb) och sarskilt kritis-
ka skeden i samarbetet (till exempel att resultaten av gemensamma studier
eller insatser inte motsvarar féorvintningarna).

”Under vissa perioder hade vi daglig mailkontakt och moten, i andra faser
traffades vi kanske en gang i mananden.”

Olika malbilder och tidshorisonter behdver hanteras.
I samarbete kring blodfettsnedsittande mediciner delades 6vertygelsen
om att egentligen inte var likemedelsspecifikt, utan handlade om patient-
foljsamhet. Anda hade apotekskedjan ett storre intresse av likemedlet som
sadant, medan likemedelsbolaget ville utvirdera vilka former av foljsamhet
som var mest effektiva. Malen med samarbetet var alltsa inte identiska och
inte heller tidshorisonten.

Ha férmdgan att balansera olika logiker.
Avregleringen av apoteksmarknaden var en utmaning, sirskilt for apoteks-
kedjan som p4 relativt kort tid skulle ingjuta ett storre matt av kommersiellt
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tdnkande hos sin personal. Att kombinera expertrollen som farmaceut med
kommersiell affarslogik var inte helt oproblematisk.

”De (Iikemedelsbolaget) dr nir allt kommer omkring ett vinstdrivande
foretag och 4ven om vi ocksa maste sdlja for att Gverleva sd har vi en lite
annorlunda utgdngspunkt nir vi bemoter kunderna”.

Anvdnd ldrprojekt som arbetsform.
I bida organisationerna bendmndes samverkansinitiativet ”1arprojektet”.
Trots detta noterade en av deltagarna: ”Vi talade inte sdrskilt mycket om vad
vi egentligen ldrt oss om att samarbeta 6ver organisationsgrianserna eller vad
vi skulle kunna ta med oss in i framtida samarbeten. Men om du skulle fraga
mig skulle jag nog svara att det handlar om att ta tillvara och varda relationer.”

Lat ledarskapet vixla.
Arbetsgruppen inkluderade fem personer i starten och under projektets
gang resulterade personalrorligheten i att ledarskapet vixlade vid ett flertal
tillfallen. Nya medarbetare klev in och gav ny energi till projektet medan de
seniora affirscheferna tidvis 6vervakade pa distans och diremellan drev pa
bade tempo och arbetet som sadant.

Relationiken som drivkraft for fornyelse

Samverkan kring kvalificerade tjinster utmanar chefers formaga att navige-
rai sammanhang med hog komplexitet och stor osdkerhet. Niar verksamhe-
ter dr under starkt férandringstryck ékar dessutom kraven pa nytinkande.
I sddana sammanhang ir det sarskilt viktigt att uppméarksamma att kraften
till fornyelse finns lagrad i relationer. Detta relationskapital kan litt forbises
ndr nya strategier for verksamhetsférnyelse 14ggs fast. Konsekvensen av det
senare kan mycket vil bli att organisatoriska virden och mindre synlig kun-
skap gar forlorade i ambitionen att sikra fornyelse. Men ocksa det omvinda
kan givetvis gilla, det vill sdga att relationer skapar trogheter och férsvarar
nya initiativ.

Av exemplen ovan framgar tydligt att det dr ett hogriskprojekt att sitta tid,
energi och resurser pa nagot som kanske kommer att rinna ut i sanden. Och
dven om investeringen i relationer visar sig vara fruktbar kan det dnda vara
svart att kortsiktigt visa konkreta resultat i form av handlingsplaner eller
Okad l16nsambhet.

Vart att notera ar ocksa att framgang inte sillan maits i det 6msesidiga
engagemang som samverkanspartnerna uppvisar. Nya idéer och nya sitt att
gora saker vaxer fram ndr det finns embryon av relationer som kan utveck-
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las, men som ocksa nagorlunda enkelt kan reproduceras nir projekt drabbas
av personforflyttningar eller tillfilliga neddragningar.

En utmaning i all form av samverkan ar att aktorer och intressenter oftast
har bade olika malbilder och olika tidshorisonter. Ibland kan gemensamma
mal visa sig vara helt omdjliga att formulera medan 6verenskommelser om
aktiviteter dr latta beslut. Det kan ocksa vara tvirtom. Att komma 6verens
om aktiviteter dr besvéarligt men det 6vergripande malet genererar gemen-
sam energi. Det finns alltid en uppenbar risk att samverkansidéer 6vergar i
forhandlingar dar olika agendor sétter stopp for mer radikala féorandringar
(jamfor gemensamt utforskande med handlingsplaner for effektivisering av
pagaende verksamheter).

En synkronisering av minniskors engagemang och uppméirksamhet innebir
inte nodvandigtvis att alla har fokus pa exakt samma saker. I exemplet med
den strategiska workshopen som beskrivs ovan finns en gemensam férstael-
se fran foretagsledningarnas sida om behovet av att géra saker annorlunda.
Det ricker for att legitimera samverkansaktiviteter och injicera kraft i paga-
ende processer.

Tecken pa det omvinda, det vill sdga bristande engagemang, kan timligen
omgdende drinera bade nya kontakter och pagidende relationer pa energi.
Konsekvensen blir att andra prioriteringar drar till sig ledningens och med-
arbetarnas uppmarksamhet. I workshopen blir ledningarnas engagemang
snarast ett kvitto pa det relationsbyggande som chefer pa andra nivaer byggt
upp. Energi skapas och samverkan tar ny fart.

En annan kapacitet som ar viktig att sdkerstélla i utvecklingen av kvalifice-
rade tjanster ar féormagan att hantera olika logiker (till exempel expertrollen
i férhallande till kommersiellt fokus) och att hitta mojligheterna att smélta
samman dem till nya virdeskapande processer, ndgot som ofta kréver ett
storre fokus pa kreativ problemformulering snarare in snabbt formulerade
l6sningar. Inte sdllan handlar det om att uppmuntra och dra fordel av skilda
synsitt, vilka ocksa riskerar att skapa lasningar och fokus pa fel saker. Att
sétta sig i forhandling i stillet for att tillsammans utforska mojligheter ar ett
sitt att snabbt ta dod pa kreativitet och nytinkande da fokus automatiskt
hamnar pa kortsiktiga effektivitetsfraimjande atgdrder och 16sningar.
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Néar verksamhetsutveckling sker i partnerskap och inkluderar aktérer
utanfor den egna verksamheten uppstar en ny dynamik dér ledarroller och
foljarroller tenderar att vixla beroende pa vilken kompetens som efterfra-
gas. Relationiken som sadan och styrkan i relationer driver projekt framat
snarare dn positioner och formell makt. Mgjligheterna till piverkan ar med
andra ord intimt forknippad med en grundliggande forstaelse av att det
finns ett relationskapital som &r virt att stdja och varda. Positioner och
chefskap kan dnda ha ett starkt symboliskt virde genom att hogre chefer
riktar uppmérksamhet mot vissa fragor snarare dn andra. De kan dirmed
initiera, uppmuntra och forstas medvetet eller omedvetet hindra initiativ till
samverkan. Lika ofta dr dock positionen av underordnad betydelse. Kraften
finns i relationer och i chefer som forstar vikten av att uppmuntra, virdera
och stodja relationsbyggande pa tviren och Over organisationens grianser.
Om de ocksa formar att forebygga lojalitetskonflikter ligger de grunden for
ett kollektivt innovationsdrivet ledarskap.

Ingalill Holmberg Professor vid Center for Advanced Studies in Leadership,
Handelshdgskolan i Stockholm.

Mats Tyrstrup Ekonomie doktor vid Center for Advanced Studies in Leadership,
Handelshégskolan i Stockholm.
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Otaliga teorier har forsokt beskriva det optimala
ledarskapet. Men i regel lamnar de dnda en
utgingspunkt orérd, namligen forestiallningen om att
den goda ledaren ér en enskild person med sarskilda
utforsgavor. Denna heroiska grundsyn pa chefskapet
stammer illa med verkligheten och leder tanken fel.
Det ar darfor hog tid att Overge hjaltemyten och i stillet
betrakta ledarskapet som en gemensam process dir
alla aktorer bidrar med olika grad av medledarskap,
skriver Lucia Crevani, Monica Lindgren och Johann

Packendorff vid KTH.
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ragan om hur ledarskap kan bidra till utveckling och innovation ar

lika gammal som ledarskapsforskningen i sig. Daremot har den alltid

stillts utifran det synsitt pa ledarskap som varit forhiarskande vid
varje enskilt tillfille. Under tidigt 1900-tal fragade man sig vilka psykologiska
och kognitiva egenskaper hos ledaren som var énskvirda och pa 1960-talet
kom man i stéllet att fokusera pa ledarens sitt att leda i relation till den situ-
ation man befann sig. Sedan borjan av 1980-talet har fragan i stéllet ofta rort
hur ledare kan skapa mening och framtidstro och pa den vigen bygga upp
innovativa foretagskulturer. I detta kapitel gor vi ett nytt omtag, baserat pa
aktuell forskning om relationella och processuella perspektiv pa ledarskap.

Vi hiavdar att frigan om utveckling och innovation handlar om det ledar-

skapsarbete som manga i organisationen utfor nér de tillsammans skapar
riktning och handlingsutrymme, inte om en enskild individs prestation. Vi
skulle kunna kalla detta fér medledarskap for att tydliggora att det handlar
om nagot bade chefer och medarbetare ir involverade i. Men, som vi kom-
mer att hivda i detta kapitel, vi behover snarare en férandring i sattet att
tdnka kring ledarskap overhuvudtaget och det dr darfor vi viljer att behalla
etiketten ledarskap. Risken dr annars att man férsoker infoéra begreppet
medledarskap, men att de traditionella idealen som framhéller att ledarskap
utdvas av individuella hjiltar dr sa stark att den smyger sig tillbaka in i vara
forestillningar och organisationer dnda.

LAT 0ss DARFOR DISKUTERA pa vilket sitt man kan siga att ledarskap ar nagot
som chefer gor (nér de ut6var sitt chefskap) och niagot som medarbetare ock-
sd gor (nir de utovar sitt medarbetarskap). Olika aktérer kommer sjilvfallet
att bidra pa olika sitt och i olika arenor, men chefens mgjlighet och skyldig-
het att paverka riktningen dr mer begrinsade dn vad man ofta antar. Detta
kan vara viktigt att tinka pa dven nir man rent formellt inte kan delegera
visst ansvar. Genom en saddan reflektion kan man l4gga upp sitt chefsarbete
pa ett realistiskt sitt och kdnna sig trygg med hur riktningen och handlings-
utrymme formas i olika processer.

I och med att ledarskap utifrdn denna syn inte handlar om enstaka indi-
viders handlingar, s handlar inte heller innovation om nagot som enstaka
personer astadkommer. Utvecklings- och innovationsprocesser ar intimt
sammanldnkade med hur ledarskapsarbete sker i vardagen, de ar aspekter
av ledarskap snarare dn dess konsekvens. Ledarskapsarbetet utgor forutsatt-
ningen for dessa processer av skapandet och forverkligandet, samtidigt som
dessa processer bidrar till sjdlva ledarskapsarbetet genom omformandet av
handlingsutrymme och justering (eller radikal fordndring) av riktning. Och
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i sjdlva verket dr det i samma moten och interaktioner som dessa processer
dger rum, inte vid enstaka tillfiallen som i en viss foljd avloser varandra.

Vi hdavdar ocksa att férestdllningar om ledarskap i samhallet — det vill sdga
vad det dr och hur det ska bedrivas — inverkar pa detta ledarskapsarbete pa
ett ofta problematiskt sitt. Idén om ledarskap som inkarnerat i starka, en-
samma, maskulina individer samspelar inte alltid vdl med de processer dir
innovationer blir till.

VARFOR BEHOVS DET DA ETT NYTT perspektiv pa ledarskap? Ser vi till den
befintliga forskningen och praktikutvecklingen inom ledarskapsomradet sa
ar den pa ytan relativt splittrad, med flera olika skolbildningar och begrepp
som inte alltid samsas sarskilt vdl. Medan den tidiga ledarskapsforskningen
menade att framgangsfaktorerna stod att finna i ledarnas personliga egen-
skaper har filtet successivt utvecklats mot att i stillet fokusera interaktionen
mellan ledare och féljare — vad som blir framgangsrikt ledarskap beror pa
hur interaktionerna sker och hur situationerna ser ut. Dagens ledarskaps-
forskning utvecklas i manga olika riktningar, till exempel genom analysen
av ledarskap som “management of meaning”, dir ledaren skapar mening
och riktning genom att beskriva organisationens utveckling och omvirld pa
ett visst sdtt. Under senare ar har det skett en mycket omfattande forskning
kring transformativt ledarskap — ett ideal dir ledarens sociala relationer till
foljarna star i fokus, dir ledarskap handlar om att entusiasmera och utveck-
la medarbetare till att sjdlva ta ansvar och engagera sig i organisationens
utveckling. Ett flertal liknande begreppsvérldar som till exempel autentiskt
ledarskap och karismatiskt ledarskap har ocksa lanserats.

I detta kapitel ska vi inledningsvis gora en kort aterblick mot den befintliga
ledarskapsforskningen och den kritik som riktats mot dess grundlaggande
antaganden. Direfter presenterar vi vart alternativa perspektiv som
bygger pa en syn pa ledarskapsarbete som social interaktion och process,
en syn som gar bortom hjiltar och som bidrar till vidareutveckling av
”postheroiska” forstaelser av ledarskap. I kapitel 4 riktar vi sedan var
uppmadrksamhet mot hur ett sidant perspektiv synliggoér alternativa satt
att betrakta hur ledarskap kan stodja innovationsarbete samt pa hur man
kan utveckla innovationsframjande ledarskap med utgdngspunkt i fyra
djupgaende fallstudier.

Ledarskapsforskningens grundantaganden - en kritik
Aven om forskare har lyckats utveckla modeller och tankar kring ledarskap
som har bidragit till att utveckla verksamheter, s ir ledarskapsforskningen
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sedan ett antal ar féremal f6r en omfattande kritik som pekar pa behovet av
flera perspektiv pa fenomenet.

En forsta kritik rér grundforestdllningen om ledarskapet som baserat i
kontextoberoende individuella chefer, dar man i stillet hivdar att ledarskap
bor studeras som relationer mellan aktorer och som sociala interaktionspro-
cesser. Relaterat till detta finns en andra kritik som gar ut pa att man inte i
tillrackligt omfattning har uppméarksammat att ledarskap &r ett distribuerat
fenomen som i vardaglig praktik ofta eller alltid involverar flera manniskor
som leder tillsammans.

En tredje kritik riktar in sig pa den metodologiska konsekvensen av detta,
att man studerar vad individuella chefer gor snarare dn hur ledarskapet
praktiseras i dagligt arbete och vilka aterkommande ledarskapspraktiker
man pa detta sitt konstruerar i social interaktion.

En fjarde kritik menar dessutom att ledarskap har kommit att bli en
central samhéllsdiskurs, alltsa ett antal forestillningar och argument som
tillsammans begransar sittet att tinka kring fenomenet. Chefer tenderar
dirmed att identifiera sig (eller kinna att de forvintas identifiera sig) med
bilderna av framgangsrika ledare och kommer att 4gna sig at att leva upp
till forvantningarna pa hur sddana ska se ut och agera. For en chef innebar
detta att man i varsta fall saknar verktyg for att forsta de processer i vilken
riktning for organisationen skapas och som man bara delvis kan medvetet
styra, samtidigt som strdavan att leva upp till idealen kan leda till att man
omedvetet handlar pa ett sitt som faktiskt hindrar kreativt skapande av rikt-
ning. Det dr dirfor alternativa — postheroiska — perspektiv behovs snarare
dn de som dominerar i dag.

Trots ett forsta intryck av teoretisk och metodologisk pluralism i ledar-
skapsforskningen kan man namligen dnda konstatera att mycket dr gemen-
samt och dirtill betingat av kultur och traditioner. Den i sig hogst abstrakta
idén om ledarskap tenderar att konkretiseras pa ett homogent och konserve-
rande sitt, vilket gor att ndgon radikal fornyelse av ledarskapsforskningen ar
mer eller mindre ogorlig. I var genomldsning av ledarskapslitteraturen har
vi funnit ett flertal gemensamma ndmnare som tillsammans konstituerar
dagens dominerande syn pa ledarskap:

ledaren dr en enstaka person och det dr denna person varifran
ledarskap kan emanera.

ledaren dr bade strukturellt och egenskaps-
madssigt atskild fran sina ”foljare” och dr dessutom overldgsen dem.
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organisationer fungerar bdst ndr ansvar och befogenheter
koncentreras till en enstaka person, annars blir det uppldsning och kaos.

ledarskap handlar om att ga fore, att vara tuff och rationell och att
offra sig for hogre virden. Framgdng beror pd den enstaka hjdltens handlingar.

det vilfungerande ledarskapet bygger pa klassiska kulturellt
(inte biologiskt) definierade maskulina attribut som individualism, autonomi,
kontroll, dominans, sjilvsdkerhet, aggressivitet och styrka.

ledaren har ett moraliskt hogtstdende uppdrag att forvalta och ut-
veckla ndgot. Vi har alla en skyldighet att inte bara ldta oss ledas utan ocksa att
tillse och acceptera att vi blir ledda.

ledarskap dr en normativ ldra om hur verksamheter ska
ledas pa béista maojliga sdtt och den fokuserar pd goda, effektiva och nyttiga
aktiviteter och konsekvenser ddrav. Ineffektivt och dysfunktionellt ledarskap har
inte studerats.

VAD AR DA PROBLEMET med dessa underliggande férestillningar om ledar-
skap? Ja, i grunden att de for med sig en viss syn pa ledarskapets relation till
utveckling och innovation. De signalerar att innovativt arbete maste ledas
av hogtstaende individer med extraordinira utférsgavor och att dessa maste
ges mojlighet att styra och stilla pd egen hand for att de 6nskade resultaten
ska infinna sig. De som sedan lyckas lyfts fram som goda och bekréftande
exempel pa att utgangspunkterna var riktiga.

Detta ar en forestillningsvarld som aterfinns dven inom entreprenor-
skapsfiltet, byggd pa samma cirkelresonemang och stindiga behov av
karismatiska hjiltar som kan férkroppsliga idealen. Det som tenderar
att osynliggoras eller rentav omgjliggéras som alternativa vagar till 6kad
utveckling och innovation kan vara styrning genom professionella normer,
former for delat eller kollektivt ledarskap, medarbetardriven innovation
och sa vidare. Dessutom motsvarar inte sidana forestillningar det som
hédnder i praktiken, dir man i regel arbetar med andra manniskor for att
astadkomma nagot tillsammans.

En tydlig alternativ roérelseriktning inom ledarskapsfiltet utgors av synen
pa ledarskap som en samverkan mellan tva eller flera personer, det vill siga
att ledningsaktiviteter 4r nagot som utovas av fler in enbart den formellt
utsedda chefen. I flera olika studier inom ledarskapsomradet finns dessutom
uttryck for synen pa ledarskap som interaktion och som nagot med syfte att
stimulera och entusiasmera individer i organisationen.
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Didremot utmanas sillan férestillningen om ledaren som en enskild per-

son eller forestidllningen om ledarskap som nagot som utévas av en enskild
person. Snarare har man mer eller mindre automatiskt antagit enhetsbefilet
som det givna perspektivet pa ledarskapsfenomenet, pd samma sitt som
man antagit férestdllningen om den ensamme entreprendren som det givna
perspektivet pa fenomenet entreprendrskap. Mot detta blir det allt vanligare
att man stéller relationella perspektiv pa ledarskap och att man utifran kritik
av de forhirskande ledningsidealens maskulinitetsideal efterstravar nya,
postheroiska ledningsideal. Nya ideal kan bidra till omkonstruktion av tradi-
tionella maskuliniteter och femininiteter inom ledarskapsfiltet.

I LITTERATUREN OM DET FAKTISKT och formellt delade ledarskapet finns ett
flertal argument for varfor och hur ledarskap kan delas pa flera personer.
Man pekar med hjilp av begrepp som det postheroiska ledarskapet pa den
arbetsborda som den moderne ledaren har och behovet av att ge honom
eller henne mdjlighet att leva ett balanserat liv med fritid och familj. Det
moderna decentraliserade sittet att arbeta genom hogpresterande team
snarare idn byrakratisk ordergivning brukar ocksa framhallas, liksom att en
alltmer komplex virld stéller krav pa att det i organisationsledningarna finns
en kompetens som ar sa bred att den omgjligen kan finnas hos en enskild
person.

Med héinvisning till etablerade teorier om gruppsammansittning och roll-
komplementaritet dr det ocksa vanligt att man ser ett behov av ledningsupp-
giften som krdvandes flera olika individuella roller. Ibland m&ter man ocksa
argument kopplade till symbolik och representativitet, som att osdkerhets-
hantering och organisatoriska férandringsprocesser underlittas av att flera
olika ”falanger” samtidigt r representerade i ledningsfunktionen.

I den empiriska forskning som presenteras brukar man framhalla lyckade
fall av delat ledarskap (oftast pa foretagsledningsniva) och en del praktiska
rad for hur de samarbetande ledarna ska dela uppgifter, roller och informa-
tion sinsemellan for att utat framsta som enade och komplementira. Det
upplevs ocksa finnas ett fortsatt behov av ett traditionellt vertikalt enhetsbe-
fil i en hel del situationer. Det delade ledarskapet passar enligt en del forska-
re bist for uppgifter som karaktériseras av dmsesidigt beroende, kreativitet
och komplexitet, det vill sdga teamarbete.

Ett problem med litteraturen om delat ledarskap ar att man dels ser det
delade ledarskapet som ett slags sirfall av ”vanligt” ledarskap, vilket kan
praktiseras i sdrskilda situationer. Man definierar ocksa det delade ledar-
skapet utifrdn antalet personer och inte utifrdn personernas upplevelse om
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huruvida ledarskapet de facto delas eller ej. Det blir girna ocksa fokus pa
formella arrangemang snarare dn pa vad som sker i vardagen.

ALTERNATIVET, SOM VI SER DET, ir att anldgga ett perspektiv dir vi betraktar
ledarskap som nagot manniskor konstruerar tillsammans och dirmed led-
ningskompetens som en relationell snarare dn individuell kompetens. Vissa
forskare talar om att analysnivan bor vara att studera det utévade ledarska-
pet snarare dn den ensamme ledaren och pekar pa att traditionella ledar-
skapsmodeller befister en identitetsmissig dualism mellan ledare/subjekt
och efterfoljare/objekt i samhéllet. Analysen skulle annars mycket vil kunna
utvecklas mot att ledarskap ar nagot man kollektivt skapar och att ledarskap
diarmed bor studeras som processer dar identiteter konstrueras.

Detta kan dock mota en hel del svarigheter som maste forstas ur ett genus-
perspektiv, svarigheter som har att gora med att den traditionella bilden av
ledarskap ar starkt maskuliniserad. Den femininisering som det postherois-
ka perspektivet innebir (genom att andra firdigheter lyfts fram) utmanar
flera djupt rotade forestéllningar kring ledarskap, kring att ha kontroll och
kring ens egen konade identitet. En forskningsagenda diar man ser ledar-
skap, ledaridentiteter och maskulinisering/femininisering som stindigt
skapat och aterskapat i social interaktion ar siledes centralt for att utveckla
savil ledarskapsteorin som forstaelsen for ledarskapets praktik.

Mot ett alternativt perspektiv

For att undersoka vilka alternativa vigar som 6ppnar sig vid ett ifragasittan-
de av etablerade forestillningar anlade vi ett perspektiv pa ledarskap som
interaktionsprocesser. Perspektivet utgick ifran foljande grundantaganden:

— Ledarskap ska studeras som aktiviteter mellan mdnniskor, det vill sdiga som
interaktioner mellan formella chefer och andra involverade aktérer.

— Mdnniskor ses som aktérer som konstruerar dessa aktiviteter utifran fore-
stdllningar av olika slag.

— Det finns forestdllningar om vad ledarskap dr och ska vara (och som dr
kopplade till forestdllningar om vad ansvar innebdir). Dessa forestdillningar
bdrs med i alla interaktioner i form av ledarskapsideal och dven kons-
relaterade forestdllningar.

— Vi forflyttar fokus fran ledare som personer till ledarskap som aktivitet i
organisationer.
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Teoretiskt kan perspektivet ssmmanfattas som féljer:

— Ledarskap betraktas processuellt, som ett flode av sociala aktiviteter dir
aktérer praktiserar ledarskap. Ledarskap kan ddrmed betraktas som den
pdgdende organiseringen (och i synnerhet skapandet av riktning i sddan
organisering) i organisationer.

— Ledarskap dr relationellt och kan potentiellt forekomma i alla sociala
interaktioner i och kring en organisation. Formella ledare behdver inte vara
ndrvarande for att ledarskapsinteraktioner ska férekomma.

— Alla aktérer i och kring organisationer bdr pa forestdllningar om vad ledar-
skap dr, vad daligt ledarskap dr och hur ledarskap kan och bor praktiseras.
Ledarskap dr ddrmed en performativ diskurs i samhdillet, en uppsdttning
djupt rotade forestdllningar som aktérer — savdl formella ledare som andra
- bdr med sig in i interaktionerna.

— Ledarskapsinteraktioner innebdr att mdnniskor i interaktion samorienterar
sig kring centrala aspekter av organisationens verksamhet. Det innebdir att
man konstruerar 6kad gemensam forstdelse for, eller i alla fall artikulering
av, argument, tolkningar och beslut i och kring organisationen. Det sker
dven ndr olika aktorer for fram skilda argument, tolkningar och beslut.
Bdde forstadelse och artikulering har betydelse i foliande handlingar och prat.

— Iinteraktionerna skapas och omskapas ocksa subjektivt och intersubjektivt
forestillningar om handlingsutrymme, det vill sdiga konstruktion av mojlig-
heter, potential och begrdinsningar for individuell och kollektiv handling i
den lokala eller kulturella kontexten.

Ledarskapsarbete innebdr mot bakgrund av detta att aktorer genom stindigt
pagaende samorientering och skapande eller omskapande av handlingsut-
rymme bidrar till organisatorisk riktning. Med detta menar vi konstruktion
av dagliga beslut, 6verenskommelser och diskussioner som steg for steg for
arbetsgruppen eller organisationen vidare. Denna riktning behéver inte vara
gemensam eller ’harmonisk”, den kan ocksa yttra sig i oenighet och konflik-
ter mellan olika riktningsalternativ.

Med andra ord, svaret pa fragan ”vart ar vi pa viag?” ir aldrig entydigt
och ligger inte i nagon specifik individs hinder. Svaret ir snarare ett pa-
gdende gemensamt byggande i vilken vissa klossar laggs ihop medvetet,
vissa hamnar dir i forbifarten, vissa laggs pa ett sdtt som gor det mojligt att
bygga utanfor den ursprungliga ritningen, vissa laggs sa att det inte gar att
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bygga vidare pa dem och sa vidare. Det vi ser ar en organisk process i vilken
spanningar av olika slag uppstar och upploses med tiden. Man kan inte helt
kontrollera den, men man kan fa igang en gemensam reflektion kring det
som pagar i syfte av att medvetet paverka processen.

Nagra konkreta exempel

Utifran vart synsitt sd innebdr det inte att en organisation “handlar”, utan
den bestar av handlingar och prat i vilka olika individer astadkommer ett an-
tal tillfdlliga resultat genom att interagera med varandra. Organisationer ar
darfor inte enbart ett antal manniskor (de som ar formellt anstillda), eller ett
antal processer (de som dr formellt fastlagda), utan forst och frimst kedjor av
handlingar och relationer.

Sa linge en idé till exempel sitter i nagons huvud eller sa linge en process
finns bara pa kartan, sa har organisationen inte paverkats. Det dr forst nir
handlingar dger rum som organisationen tar form. Handlingar som kan vara
bade i form av prat som i form av fysisk handling. Med en sadan synsitt sa
kan man forsta att en organisation inte ar stabil, utan en organisation ir
alltid ”blivande”, den formas och omformas i de interaktioner och mote som
standigt pagar. Det som vi brukar betrakta som stabilt, till exempel vissa ru-
tiner, kan i stillet ses som ett astadkommande som inte kan tas for givet utan
som uppritthalls genom handling och prat.

Det dr darfér som man genom att studera handling och prat kan skapa
forstaelse for hur det nya kan skapas, det vill siga hur man kan skapa hand-
lingsutrymme for att utveckla ny riktning. Det dr genom att férstd handling
och prat som man kan forsta var begransningar skapas for det som gors och
ar majligt att gora, samt hur mojligheterna till att gora nagot nytt och annor-
lunda kan formas.

Genom att introducera tva begrepp som synliggér vad som pagar i varda-
gen, och genom att applicera dessa begrepp pa tva episoder av mote tagna
fran vara studier, vill vi visa exempel pa den typ av dynamik dir handlings-
utrymme tar form. Den analys vi visar hdr handlar om det som hinder i
dialogen, men liknande synsitt kan appliceras till hela moéten eller en rad
episoder under en lingre tid. Detta hjilper att forsta att ledarskapsarbete,
och ansvaret for det, ligger utanfor en individs rackhall, &ven nir man inte
ar medveten om det.

AVEN OM VISST FORMELLT ANSVAR i dagens lige ldggs pa enskilda individer och
inte gar att delegera sa kan en enskild person sillan avgora eller fullstindigt
kontrollera den riktning en organisation utvecklas i. Att férstd hur hand-
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lingsutrymmet skapas i interaktion méanniskor emellan kan hjélpa att organi-
sera chefskapet pa ett sdtt som bemyndigar medarbetarna sa att man kdnner
storre trygghet i att inte kunna eller behéva ha kontroll pa allt som hinder.

Det forsta begreppet ir position. Position betyder dels vad man forviantar
sig jobba med, dels hur man forvintar sig vara som person. Med andra ord
handlar det om bide uppgifter och identitet kopplade till en viss position.
Dessa tva aspekter behandlas sillan som integrerade, men i praktiken for-
mas de bada samtidigt. Dessutom betraktar man i teorin ofta uppgifter som
nigot som bestdms vid ett enstaka tillfdlle, medan man kan se hur uppgifter
och identiteter omformas hela tiden i dialog — &ven nir man inte nar konsen-
sus eller pratar, vid forsta anblicken, om nagot annat.

Lat oss titta pa ett exempel av typiska forlopp av diskussioner i en verk-
samhet. Vi ir pa en siljavdelning hos foretaget Quattro och det som diskute-
ras ar varfor det finns bestédllningar som inte ir registrerade i IT-systemet.

SOM VI SER | ILLUSTRATIONERNA borjar man med att diskutera ett praktiskt
problem: alla ordrar ir av ndgon anledning inte inlagda i systemet. Det visar
sig att det 4r Jesper som inte har gett sina ordrar till Ellen sa att hon kunde
lagga in dem. Man fortsitter med att prata om varfor det har blivit sd. Han
har inte tid f6r att han har mycket att géra med att skriva instruktioner till en
maskin fér en kund. Och gradvis flyttas diskussionen till att handla om tva
olika positioner: sdljare och tekniker. Teknikerns position blir formad i ter-
mer av inte tillrickligt kompetent och inte tillrickligt drivande. Teknikerns
position skapas ocksa i opposition till siljarens position (detta hdander i flera
dialoger i just denna organisation).

Det intressanta ar att det inte finns ndgon tekniker nirvarande. Men de
nirvarande kommer dnda att handla och prata baserat pa hur positionen
”tekniker” har skapats, &tminstone i vissa sammanhang. Till exempel kom-
mer man att forutsatta att teknikerna inte ar tillrickligt kompetenta, detta
oavsett vad teknikerna sjidlva anser om saken. Det innebadr att hur positionen
formas ar viktigt i sig.

Siljarens position formas i dialogen, da man diskuterar vad en siljare ska
gora och hur en sidljare dr (i det avsnitt som presenteras och i resten av sam-
talet). Men det finns ingen konsensus. Snarare framtrider det tva versioner.
En mer heroisk, dir siljaren ar till kundens tjinst helt och hallet och dér
man tar pa sig arbetsuppgifter som andra borde gora for att erbjuda kun-
den bista resultatet. I fortsdttningen av dialogen ser man ocksa hur denna
position dven dr kopplad till starka personliga relationer med kunden och
till lang erfarenhet i branschen. Men vi har dven en mer formalistisk version,
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Men orderstocken,
den ska ju stdmma till 100 %!
( ( Den ska stamma till 100 %! )

Annars sa funkar inte
likviditetsprognoser eller nanting.

Det jag har skrivit upp i alla fall, det &r

sana som vi har fatt ordernummer pa eller

som vi har, alltsa, ett skrivet kontrakt med

eller nanting.
Men du har val lamnat till Ellen [som jobbar
som administratér] att lagga in i systemet?

Nej, det har jag inte hunnit,
det &r pa vig ...

(@n du lamnar vél det till henne

sa vi far in det denna vecka ...
Alltsa, jag sitter fast i massa javla
skétselanvisningar ... och det gér att jag ...

Hur kommer det sig att du gér det2

MATEUSZ DYMEK
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Jag vet inte, det stéller... \
Folk pa den tekniska sidan

Det &r ingen annan som ka@

Men da far du visa nagon
tekniker sa kan han |8sa det

Ja men de kan inte systemet, de
kan inte trycka pa de knapparna,
de kan inte beratta for Scania hur
det ska skoétas [...] sa tyvarr ar
den krassa verkligheten att
mycket av séljtiden gar till sant.
Men det handlar om att du
maste ldmna ifran dig och
lara upp nan annan ...

... att géra det, och sa har du det
till nasta gang.

Jag vet inte vem
man ska hitta pa da ...

En tekniker.

[tystnad]
Det &r deras jobb
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dar man professionellt skoter sina uppgifter, litar pa att andra gor sitt jobb,
litar pa tekniken — i synnerhet IT — och har ett allmédnt mer distanserat
forhallande till sitt jobb. Bada versionerna ir viktiga och de innebir olika
handlingsutrymmen for de enstaka personerna. For gruppen innebir de ett
handlingsutrymme dir man maste ta hdnsyn till bidda versionerna och till
att det finns olika sitt att tinka kring vad man borde géra och hur man bor-
de vara, vilket kan gora det enklare eller svarare att utveckla verksamheten.

Det som ar viktigt med detta exempel dr darfor att det visar hur positioner
skapas och aterskapas dven i vardagen, niar man behandlar konkreta dren-
den, och inte bara vid explicita diskussioner om en ny position. Det visar
ocksa att skapandet av positioner inte handlar endast om konsensus, utan
att det ocksa ar viktigt att vara medveten nar det finns olika *versioner”
samt i vilken relation de versionerna star mot varandra.

Sé klart ar positionerna resultat av manga interaktioner under tiden som
upprepat har skapat dem. Det handlar inte om nagot man gor vid ett ensta-
ka tillfille, men i den aktuella interaktionen kan man se resultat av tidigare
interaktioner samtidigt som man dven har mojlighet till att férandra hur en
position ir formad. Desto mer en position aterskapas pa samma sitt, desto
svdrare dr det dock att @&ndra pa den. Den konfiguration av positioner som
tar form utgor en viktig dimension av det utrymme som finns for att driva
verksamheten framat.

SOM VI SER, POSITIONER OCH DERAS konfigurationer paverkas av formella
chefer, men skapas och aterskapas dven i vardagliga samtal ndar man pratar
om négot annat. Aven om sddana dynamiker dr svéra fér en enda person

att styra finns det mojlighet att utveckla kompetensen att fa syn pa dem och
mer aktivt jobba med dem inom gruppen. Varken kontroll eller ansvar ligger
endast i chefens hinder, med andra ord.

Det andra begreppet som vi introducerar ar “fragor”, har som en svensk
oversittning av engelskans “issues”. En fraga ar nagot som far uppmarksam-
het och kriver engagemang, alltsa som blir en fraga inom organisationen.

I en organisation pagar niamligen alltid manga olika aktiviteter samtidigt, for
att inte tala om de manga aktiviteter som pagar utanfor organisationen och
Over granserna. Man kan helt enkelt inte fokusera pa allt.

Genom olika diskussioner och interaktioner kanaliseras gradvis uppmark-
samheten och engagemanget till vissa saker och man formar dem pa sa sitt
till fragor. Detta dr ett annat sitt 4n det traditionella att se pa hur ens arbe-
te skapas. Traditionellt siger man att chefer designar arbetsuppgifter och
arbetsomraden for sina understéllda. Men detta dr bara en del av det som
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hédnder. Fragorna skapas dven pa andra sitt, nir man jobbar praktiskt, gar
pa mote, traffar folk i korridoren, ser en mojlighet, kinner en 6ppning, mo-
ter ett hinder och sa vidare. De formas i interaktion med andra ménniskor
och i relation till andra fragor.

Darfor, genom att forma fragor och positioner formar man dven varandras
arbete. Man skapar ett gemensamt handlingsutrymme och driver verksam-
heten framat.

VI SKA VISA ETT EXEMPEL av hur en fraga formas. Det kommer fran féretaget
Dieci och handlar om ett méte med personer fran olika avdelningar som
traffas for att diskutera lager- och distributionsfragor.

Efter ett tag borjar de prata om lagerinventeringen, nagot som behover go-
ras men som man inte riktigt har resurser till att utfora just nu. Och apropa
lager sa ndmner Jacob att féretagsledningen har bestimt sig for att formellt
flytta dgarskapet av tva lager, vilket innebir att man maste gora ett antal
saker, bland annat registrera om ett stort antal ordrar i IT-systemet. Och,
som det ofta kan vara, sd dr det brattom; allt ska klaras av innan jul. Som du
ser i ett kort avsnitt fran detta mote, sa vicker nyheten starka reaktioner och
kéanslor.

Saken diskuteras vidare under motet och i ett antal moten dérefter. Det
som ir intressant dr att alla borjar prata om vad detta har fér konsekvenser
for dem och bérjar organisera sig for att kunna hantera detta. Men ingen
formell order har kommit till dem, utan det ir en person fran en annan
avdelning som har fatt uppdraget och som ska gora jobbet. Denna person
har inte kontaktat de nirvarande pa motet dn. Trots detta sa har flytten av
lager blivit en fraga for motesdeltagarna. Tillsammans skapar de mening
kring det som kommer att hinda och kommer att behovas. De ar inte eniga
om allt men de har format saken till ndgot som behéver uppmirksamhet och
anstrangning.

Aven i detta fall behéver vi inte bara tinka kring ledarskapet, utan ocksé
kring fragan om ansvar. Den formella chefen som har fatt instruktionen att
flytta de tva lagren kan inte hallas ansvarig for vad de andra har bestamt
sig for att gbra utan att han ens vet om det. Sa ser det ut i verkligheten. Man
behover darfor diskutera inom organisationen hur man kan hantera ansvar
i sddana distribuerade ledarskapsprocesser.

Det som dr intressant dr ocksa att detta mote tillhor en viss typ av mote
som man skulle kunna se som gjorda for att skapa fragor. Det vill siga, alla
inblandade kommer med information om laget, problem, mojligheter, vad
som hinder i andra delar av organisationen och sa vidare. Och resultat blir
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Da har vi punkten lagerinventeringar.

Ehm, vi hade en lang diskussion férra gangen
om resurser, som fortfarande ar aktuell, framfér-
allt nu nér de har bestamt sig fér att vi ska ha
tillbaka lagreti USA ...

Dra at helsike!

[hors inte]

Vad sa du nu? Att ni
ska ha tillbaks USA?

Trettiotusen ton som
redan ar fakturerade ...

Du sa dra at helvete, jag tror han
redan har bestallt biljett ...

Fore arsskiftet ska vi plocka tillbaka
allt det materialet ...

Sanufarinte...

Alla order i IT-systemet. Och
sen ska vi ha ansvaret fér de 7 ”._u i)
tva lagren som finns dér. -
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att man tillsammans har format nagra fragor, ndgra omraden eller hindelser
som behdver uppmairksamhet, som man sedan kan ga tillbaks till och jobba
vidare med. Det handlar om att forma handlingsutrymmet och att géra det
pa kontinuerlig basis, medan saker hinder runt omkring och olika processer
pagar. Det dr inga statiska beslut och riktlinjer som leder verksamheten. Och
dven om foretagets strategi, ledningens vision och chefernas anstringningar
till att inspirera och motivera kan spela roll, sa ar det ocksa viktigt hur fra-
gorna skapas mer operativt. Cheferna kan férsoka beskriva verkligheten pa
vissa sitt for att paverka sina medarbetare (till exempel genom att etikettera
nagot som en mdjlighet i stillet for ett hot), men sedan ir alla som jobbar
dnda involverade i att skapa verklighetsbeskrivningar nir de formar och
omformar olika fragor.

Vad dessa tva exempel visar ar vilka dynamiker som bidrar till att hand-
lingsutrymme formas pa vissa sitt och leder till vissa vigar framat, och
inte andra. Det som pagar styrs inte enbart av chefer, utan mycket hinder i
vardagen, med eller utan chefer narvarande eller ens medvetna om vad som
forsiggar. Sddana dynamiker kommer att te sig olika pa olika nivaer i orga-
nisationen, men det ar viktigt att inse att chefens del av ledarskapsarbete dr
mindre dn vad man brukar anta, och att darfor dennes ansvar ocksa beho-
ver tdnkas om. Chefen, tillsammans med medarbetarna, kan jobba f6r att fa
syn pa vilka begransningar och vilka mojligheter som man stindigt konstru-
erar i interaktion, och dirmed kan man striva till att skapa forutsattningar
for att gora och tdnka nytt.

Ledarskapsarbete i centrum, inte ledare

Ett relationellt perspektiv pa ledarskap lyfter fram aspekter av fenomenet
som dr annars ritt si osynliga pa grund av den 6verdrivna uppmairksamhet
som vanligtvis laggs pa vissa individer, som ofta beskrivs i termer av hjiltar.
Att byta perspektiv innebir inte att chefens roll férminskas. Det handlar
snarare om att fa syn pd vilka processer som pagér som ar viktiga fér hur or-
ganisationen drivs framat och att anpassa forvintningar om chefens arbete
sa att de blir mer realistiska och har storre effekt i termer av skapandet av
kreativt handlingsutrymme. Starka, heroiska individer ar varken avgoérande
eller 6nskvirda. Riktning och handlingsutrymme ar resultat av pagaende
komplexa processer som paverkas av manga personer i en organisation, som
ofta pagar i vardagliga konversationer, ibland pa ett riktat och medvetet sitt,
ibland inte. Ledarskapsarbete kan ses som en relationell kompetens som
behover utvecklas och stirkas. De begrepp vi introducerar i detta kapitel
kan vara en hjilp pa vigen genom att de erbjuda verktyg for att synliggora

58 LEDA MOT DET NYA - EN FORSKNINGSANTOLOGI OM CHEFSKAP OCH INNOVATION



viktiga dynamiker. Dessutom ska man inte glémma att nir man dndrar sin
syn pa ledarskap sa ska man dven reflektera och omformulerar andra aspek-
ter av organisering ocksa, till exempel ansvar kan ocksa tinkas om i termer
av “medansvar” (i praktiken och, dar det ar mojligt, &ven formellt).

I kapitel 4 vi fortsitter utveckla vart resonemang och presentera flera
begrepp och exempel mer direkt kopplade till konsekvenserna av detta per-
spektiv for arbetet med utvecklings- och innovationsprocesser.

Lucia Crevani Teknologie doktor, KTH, Skolan for Industriell teknik
och management, Mdlardalens hégskola, Akademin for ekonomi, samhdille
och teknik, samt Stiftelsen IMIT.

Monica Lindgren Professor, KTH, Skolan for Industriell teknik
och management.

Johann Packendorff Docent, KTH, Skolan for Industriell teknik
och management.
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Den ofullstindighet som praglar samordningen,
relationerna och ledarskapet i manga organisationers
vardag ar i sjdlva verket utmarkta grogrunder for
innovation. GOr upp med forestidllningen om det
uppburna ledarskapet och uppmuntra i stallet
medledarskap for alla och gemensamt ansvarstagande
som véagen till en mer professionell och nyskapande
organisation, uppmanar Lucia Crevani, Monica

Lindgren och Johann Packendorff vid KTH.
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vsaknad av tydliga ansvarsomraden och av fullstindig samorien-

tering samt oklarhet kring vad ledarskap bor innebéra kan kinnas

som hinder for att arbeta effektivt med innovation. Men ar det sa?
Nej, ar det svaret vi kan ge efter vara studier. Tvartom - just da kan hand-
lingsutrymmet ifragasittas, utmanas, férandras och omformas, vilket inne-
bar férutsattningar for att skapa det nya. Det ar sa vi ser pa ledarskapsarbete
for utveckling och innovation i detta kapitel, som vi avslutar med nagra
konkreta rad till ledarskapsarbete.

I kapitel 3 introducerade vi ett perspektiv som fokuserar pa ledarskaps-
arbete i stillet for pd enskilda individer. Fragan ar vilka konsekvenser detta
perspektiv kan fa for vart sétt att arbeta med ledarskap i praktiken i syfte att
Oka organisationers innovationsformaga. P4 samma sitt som ledarskap inte
kan reduceras till vad en person ar eller gor sa dr innovation nimligen ocksa
ndgot som vixer och tar form i samspelet mellan olika mdnniskor snarare dn
en individuell férmaga eller insats.

Tanken att ledarskapsarbete drivs i interaktioner som resulterar i ett visst ge-
mensam handlingsutrymme medfor direkta konsekvenser. En ar att chefer
och deras medarbetare tillsammans kan forma premisserna fér innovations-
processer. Handlingsutrymme paverkar vad som blir mojligt att gora och
siga, vilka relationer som utvecklas och hur, vilka méjligheter fér lirandet
som tar form och vilka som blir omgjliga. Genom att tillsammans diskutera
sddana dynamiker och reflektera kring vilka méjligheter de ger att fornya sig
och kreativt driva at nya hall kan man 6ka sin innovationspotential.

Organisationer manifesterar sig genom mansklig handling, vilket innebar
att férandring alltid dr en del av handlingar och relationer. Om nagot verkar
vara stabilt s borde vi pd samma sitt betrakta det som resultat av anstriang-
ningar, medvetna eller omedvetna. Att “géra som man alltid har gjort” ar
inte s enkelt i en varld i stindig fordndring dir vi kommunicerar och inter-
agerar med allt fler och dir vara handlingar star i relation till allt fler hdndel-
ser i komplexa konfigurationer.

Oftast hinder nagot ovintat, konstigt eller storande. Om detta inte mérks
i det stora hela ir det for att kedjorna av handlingar och relationer som utgor
organisationen har anpassats och hanterat hindelsen. Handlingsutrymmet
har justerats.
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Men sadana hindelser erbjuder dven mdjligheten att tinka nytt, byta
referensramar och utmana. Férdndring dr dirfoér en del av vardagen. Det

vi betraktar som stora innovationer borjar i sma dndringar av riktning och
handlingsutrymme som med tiden véxer. Pa detta sitt dr skapandet av hand-
lingsutrymme och riktning, det vill siga ledarskapsarbete, intimt kopplat

till innovation. Ledarskapsarbete skapar premisserna och kontexten for att
innovation ska kunna vixa fram samt riktning for it vilket hll innovations-
processerna utvecklar sig.

Om man kan diskutera i gruppen hur vissa dynamiker utvecklar sig, till
exempel med hjilp av begrepp som positioner och fragor som introduce-
rades i kapitel 3, sa kan man ocksa reflektera 6ver vad man bor gora for att
omforma handlingsutrymme till att bli inkluderande och tillditande.

I kapitel 3 introducerade vi ocksa nagra andra viktiga begrepp: samorien-
tering och ledarskapsidentitet. Samorientering handlar om vad som hinder
i mote mellan manniskor, nar handlingarna sillan blir likriktade sa att man
driver exakt at samma hall, utan nir olika méjligheter for handling, tolkning-
ar av situationen, intressen som star pa spel och sa vidare mots, artikuleras
och blir en del av allas verklighet och utgor grunden fér fortsatt handling.

EN IDE SOM ALDRIG DISKUTERATS har ingen effekt. Det ar forst nar den kommu-
niceras som de olika inblandade akt6rerna kommer att reagera och diskute-
ra den. Olika médnniskor kommer att limna motet med lite olika tolkningar
av vad som har hint och sagts och kommer att handla utifran dessa olika
tolkningar och de relationer som de befinner sig i. Aven om idén kommer att
lamna olika spar i olika personer sa kommer de sparen att leda nagorlunda
at samma hall, vilket kan mdjliggora fortsatt utveckling av idén. Det dr detta
askadliggorande av olika versioner, och inte den hundraprocentiga koordi-
neringen mellan dem, som vi vill finga med begreppet samorientering.

Med ledarskapsidentitet vill vi i stillet uppmirksamma vilka starka anta-
ganden och férvantningar vi har kring ledare, som i vanliga organisationer
oftast forknippas med chefer. Risken dr att en sidan ledarskapsidentitet
fastnar i ideal som inte gar att uppna i praktiken, di ledarskap knappast
kan vara losningen for alla problem. De bor egentligen inte ens uppnas, da
sddana ideal kan forhindra innovativa processer snarare dn att frimja dem.
Men de individualistiska idealen lever starka och formar chefernas arbete
genom att erbjuda endast en begriansad repertoar av handlingsalternativ och
forhallningssatt.

Tillsammans med handlingsutrymme synliggor dessa begrepp nagra in-
tressanta konkreta kopplingar mellan hur ledarskapsarbete bedrivs och den
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innovationsféormaga som finns hos en organisation, nagot som vi har kunnat
se i vara hittills utférda empiriska studier.

Vi har funnit flera fenomen - eller rent av brister — i de studerade organisa-
tionernas praktiska vardag som har visat sig kunna driva fram innovationer:

Att stindigt férhandla om handlingsutrymmet. Tvart
emot forestillningen om att tydliga ansvarsomraden méjliggor fokus pa inn-
ovation sa har vi flera exempel pa hur férhandlingar kring ansvarsomraden
blir en del av innovativa processer. I och med att innovation sker sa kommer
aktorernas olika relationer till varandra att dndras. I de ledarskapskulturer
dar detta dr okontroversiellt blir organiseringen kring relationerna en del av
organiseringen kring det som ska utvecklas genom innovationer.

Arbetsfordelning ar inte en forutséttning fér innovationsprocesser, utan
en del av innovationsprocessen. Ett exempel pa detta sag vi i fallstudien av
”BioCorp” dar forskningsresultaten i foretagets storsta likemedelsutveck-
lingsprojekt hela tiden paverkade arbetsférdelningen mellan forskningsav-
delningens och produktutvecklingsavdelningens anstéllda.

Varje gang man upplevde att man kom ett steg narmare det forestdende
malet att pabdrja kliniska studier blev flera av forskarna involverade i forbe-
redelser for tester pA manniska och relaterade myndighetsprocesser. Detta
sag foretagsledningen som oproblematiskt, rentav dnskvirt, medan flera av
de anstéllda i de bdda avdelningarna hade lite svart att ta till sig uppmaning-
arna om sjilvorganisering och i stillet efterlyste tydliga arbetsbeskrivningar
och grinsdragningar. Nir sidana uteblev uppfann man i stillet former for
kommunikation som fungerade trots otydligheten i formellt handlings-
utrymme.

Brist pa fullstindig samorientering. I nagra av vara
exempel ar ett flertal aktorer fran olika professioner involverade i innovativa
processer. Skillnaderna mellan professionella virldsbilder upplevs ibland
som problematiska, men ofta ir det i dessa friktionsytor och griansland som
de innovativa processerna likvil drivs framat. I en (hypotetisk) tillvaro dar
alla aktorer ar fullstindigt samorienterade kan man mycket vil bedriva de-
taljplanerat projektarbete pa ett effektivt sitt, men inte ett i viss utstrickning
kreativt och oplanerat arbete.

Det kriver dock att man ir samorienterad 4ven om nagon fullstindig sam-
orientering varken dr mojlig eller ens 6nskvird. BioCorps utvecklingsarbete
bedrevs till exempel av personer med mycket olika professionell bakgrund.
Foretaget hade dock drivits pa det viset redan fran borjan och man hade
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aktivt rekryterat personer som passade in pa de olika och ganska skilda
arbetsuppgifter som ett litet foretag hade att utfora. Det fanns ett flertal frik-
tionsytor, men foretagsledningen var mycket tydlig med att det var podngen
med att ha minniskor med olika bakgrund anstillda. Var och en hade nigot
eget att tillfora.

Ett exempel pd motsatsen var organisationsforindringarna i ?’ChemCorp”
dar foretagsledning, 1T-avdelning och siljorganisation kom att bilda tre olika
lager inom ramen for en tungarbetad implementering av ett externt kontroll-
system. Trots att alla var val inforstddda med kontrollsystemet — det vill siga
samorienteringen var fullstindig — sa hanterades inte friktionsytorna pa ett
bra sitt. I stillet upplevde bade 1T-avdelningen och siljorganisationen att
foretagsledningen belastade dem med onddigt arbete och att kontrollsyste-
met hotade sjilva deras professionalitet och identitet. Ett alternativt tillviga-
gangssatt dir de olika avdelningarna i viss mén sjdlva fatt uttolka kontroll-
systemet hade sannolikt fungerat béttre.

Oklar ledarskapsidentitet. Som vi sett i vira genom-
forda studier sa har identitetsmissiga férestillningar om ledare och ledar-
skap en viktig plats i alla ledarskapskulturer. Det kan handla om hur en bra
ledare ska vara, vad som karaktériserar bra ledarskap, nir ledarskap beho6vs
och inte. Forestillningarna har ofta inslag av heroiska och paternalistiska
ideal. Vi tycker oss dock se att ndr dessa ledarskapsideal 4r mindre klara,
ndr de ar foremal for tvetydighet och kanske till och med forbleknar i jam-
forelse med professionsrelaterade ideal, di fungerar innovationsprocesserna
nog sa bra.

Bakom detta ligger av allt att doma en praktik dar ledarskapsarbete
uttryckligen handlar om den dagliga samproduktionen av riktning, samo-
rientering och handlingsutrymme snarare 4n om kontextlosa individuella
egenskaper som ska appliceras pa nya uppgifter och problem. Ocksi medvet-
na diskussioner kring ledarskapsidentitet kan i sig utgora arenor for organi-
satorisk innovation.

I bade BioCorp och CleanTech var forestillningar om ledarskap ett staen-
de diskussionsamne. I det senare fallet drev foretagsledningen till och med
organisationsutvecklingen primért genom forandringar i ledningsorganisa-
tion och normer. Bada organisationerna leddes av chefer som satte overgri-
pande strategiska mal och dérefter Iimnade at personalen att organisera sig
kring hur dessa mal skulle uppnas.

Medan detta relativt fria sitt att bedriva foretagsledning uppskattades av
manga sa blev den praktiska handlingen problematisk. De som skulle ta pa
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sig det ansvar som ledningen limnat ifran sig ifragasatte snart om de verk-
ligen hade kapaciteten och kompetensen att klara av detta. De sig sig inte
sjdlva som ledare utan som anstélld personal i olika meningar.

CleanTech fick i viss man avbryta sina forsok att ersétta sin vd med en
kollektivt arbetande ledningsgrupp, da man inte upplevde att man kunde
hantera centrala fragor sjilva. BioCorps forskningschef, en erfaren forsk-
ningsledare, sdg som sin enda chefserfarenhet att hon hade varit idrottstrina-
re. De relativt traditionella férestdllningar om ledarskap och ledare som man
gav uttryck fér hindrade aktorerna att se pa dven andra forestédllningar om
verksamheten med nya 6gon. Darmed gick innovationsmdjligheter om intet.

Konkreta rad till ledarskapsarbetare i innovations- och utvecklingsprocesser
Baserat pa vart perspektiv och pa den relation mellan ledarskapsarbete och
innovation som vi har belyst har vi ndgra konkreta rad for att frimja innova-
tions- och utvecklingsprocesser.

Ldt ledarskap bli en uppgift for alla.

Ett sitt att astadkomma detta ir att aktivt tinka bort uppdelningar mellan
ledare och foljare, och att se alla som potentiella medledare. Detta innebar
att man bor stotta utveckling av ledarskapskompetens hos dem som vill och
uppmuntra fler att se méjligheten. Ledarskapsutbildningar behovs for alla
inblandade, inte bara for chefer — forutsatt att sddana utbildningar inte be-
faster gamla forestdllningar om ledare och ledarskap. Det innebadr att det dr
viktigt med alternativa ledarskapsutvecklingsansatser forankrade i pagaen-
de forskning.

Ledarskapsutveckling maste dessutom bli en del av verksamheten och
kan inte bedrivas endast vid enstaka tillfdllen, eftersom det inte finns nagra
enkla recept. Det handlar inte om att vara passiv askadare till berittelser
om hjdltemodiga chefer, utan om att forsta och reflektera kring sin egen och
gruppens praktik och dess konsekvenser. Teoretiska begrepp kan vara till
hjilp i denna meningsskapande process, som ska leda till diskussion om hur
man vill driva arbetet vidare.

Slutligen beh6ver man komma ihag att ledarskap inte nédvandigtvis ar na-
got grandiost, utan det kan finnas i vardagliga interaktioner. Alla bar ansvar
for att ta hand om organisationen och dess utveckling (iven om sa klart olika
personer har olika formella befogenheter och ansvar som kan organiseras pa
olika sitt). Man kan inte forlita sig pa att en formell chef kan 16sa alla problem
(en forvintning som kanske ir bekvam for att man i stéllet ska kunna fokuse-
ra pa sitt eget professionella arbete). A andra sidan kan man ta vara pa méjlig-
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heten att dndra och férnya vad ledarskap betyder och hur ledarskapsarbetet
bedrivs pa ett meningsfullt sétt integrerat med ens professionella arbete.

Se den formella organisationen som ett formbart verktyg for att gynna kreativitet.
Formell struktur dr en produkt av handling snarare dn en férutsittning for
handling. Ett sddant perspektiv kan vara utmanande for att det gar emot
mycket av det vi ldr oss i managementutbildningar, inte minst f6r att det be-
ror fragor om makt, kontroll och ansvar. Men verkligt innovativa processer
innebar att regler, ansvarsomraden, befogenheter, beslutsfora och kommu-
nikationsvéagar ar i stindig omformning. Det ska man vara 6ppen for och
uppmuntra alla att delta i. I sidana samtal kan nya vagar ta form.

Verksamheten dr dessutom att betrakta som viktigare dn dess chefer. Styr-
dokument och principer for corporate governance bor inte priméirt utga
ifrdn hur man ska sikra ett enhetsbefidl som kan héllas ansvarigt for allt som
hédnder. De bor utga ifran hur man kan fa sa stort genomslag som mojligt i
vardagen for normer, viarderingar och gemensamt beslutade utvecklings-
linjer. Konsekvenserna for handlingsmdgjligheter och potentialen att bygga
vidare pa lovande végar bor vara i fokus.

Viktigt i denna fraga ar ocksa att hela organisationen ar med pa taget.
Arbetar man mer distribuerat med ledarskap sa kan man inte kriva an-
svar av enstaka chefer, utan man ska gora klart for alla att ansvar dr ocksa
nagot man axlar kollektivt. Vissa specifika ansvarsomraden kan kopplas till
chefskapet och vad rollen som chef innebir, men mycket annat behover inte
kopplas till endast en person. Redan i dagslidget ar det inte majligt att hilla
chefer ansvariga for allt som hdnder och gér man det handlar det mycket
om politik. Sjilva diskussionen kring vad bor en chef vara ansvarig for och
hur man praktiskt kan organisera delningen av ansvar ar en viktig killa till
organisatorisk innovation.

Slutligen dr transparens och 6ppenhet centrala for goda ledarskapsinter-
aktioner. Manniskor kan inte agera utifran nagot annat dn det de kinner till
och det finns inget som ménniskor kan forstora upp och spekulera kring som
nagot som chefer och ledningar vill halla fér sig sjilva. Ar man 6ppen och
berittar far man oftast beréttelser och 6ppenhet i retur.
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Gor organisationen professionell och inkluderande.

For att lyfta en organisation dr det viktiga inte att kontrollera de mest
hogpresterande och kunniga, utan att héja lagstanivan. Det dr centralt att
uppmuntra och respektera varandras identitetsskapande som proffs pa det
man gor, uppmuntra externt nitverksbyggande och att hanga med kun-
skapsutvecklingen inom sina respektive filt — oavsett om det giller tekniska
specialister eller receptionister. Uppmuntra férmdagan att lara om och ldra
nytt — professionalism handlar om stindigt larande och inte om att lasa fast
sig i gamla positioner och se allt som hinder ur samma perspektiv.

For att detta ska fa genomslag behéver man lita pa varandra. Det handlar
inte om att naivt tro pa minniskor, utan att lita pa varandras professionella in-
stillning och yrkesstolthet. Lita pa att minst 95 procent av medledarna lagger
minst 95 procent av sin tid pa arbetsuppgifter som ar viktiga och nyttiga fér
organisationen. Allt for ofta behandlar man inte varandra som vuxna, utan
som omogna tondringar som behover regler och straff for att disciplineras.

Det upplevda handlingsutrymmet indikerar innovationspotentialen. Ett
viktigt element som styr vilka mojligheter en organisation har att utvecklas
och skapa innovation ar vilket utrymme dess medlemmar upplever att de
har att utfora sitt professionella arbete. En anstédlld som under ett utveck-
lingssamtal kan rikna upp fler hinder dn mdéjligheter fér nyskapande ar en
sorgligt underutnyttjad potential. Bortom de hinder mdnniskor upplever
och artikulerar ligger oceaner av idéer, initiativ och innovationer som kan-
ske aldrig ens blir forflugna tankar.

Slutord
Avslutningsvis kan vi sammanfatta vart budskap pa féljande sitt:

— Ledarskap dr en central aspekt av vart dagliga liv i bdde organisationer och
sambhdlle. Ledarskapet dr onskat och uppburet, men ofta dven fruktat och
forldjligat. Vi tror oss inte kunna leva utan ledarskap och ser det i princip
som vdr moraliska plikt att bdde leda och ldta oss ledas.

— Ledarskap dr likvdil ett synnerligen abstrakt fenomen. Det dr ett slags
tillstand eller egenskap som finns ndrvarande i alla sociala processer. Som
filosofen Whitehead beskrivit brukar vi mdnniskor ofta forsoka konkretisera
abstrakta fenomen for att kunna hantera dem i vardagslivet. I den
konkretiseringen riskerar vi alltid att begd fatala misstag.
Ett sadant misstag, menar vi, dr att konkretisera fenomenet ledarskap
till att handla om individuella ledare. Och inte bara det — trots att vi gdrna
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vill gora skillnad pa chefer och ledare blir det likvdl ndstan alltid formellt
utsedda chefer som vi lyfter fram som exempel pa ledarskap, bade som
forebilder och som skrdckexempel.

— Konkretiseringen av ledarskap till formellt utsedda chefer far konsekvenser
som inte bara dr forskningsmdssigt utan dven praktiskt tveksamma.
Litteraturen och kunskapsutvecklingen kring ledarskap uppvisar tydliga
inslag av individualism, heroisering, maskulinisering, kontextloshet
samt egenskaps- och kompetensfokus. Problemet dir inte bara att dessa
tankefigurer inte alltid beskriver verklighetens ledarskap pa ett speciellt bra
sdtt. Dess underliggande budskap rimmar ocksa ganska illa med det vi ofta
sdger oss vilja uppnad med det sa kallat moderna ledarskapet (till exempel
transformativt ledarskap).

VAD AR DA ALTERNATIVET? Ja, som vi ser det maste vi 6verviga alternativa
konkretiseringar av ledarskapsbegreppet. Vart forslag ar att i stdllet betrakta
ledarskap som nagot som manga aktorer i en organisation dr med och ska-
par, det vill sdga inte bara formella chefer utan dven manga andra. Organi-
sationer leds dven nir inte cheferna ar dar och det ar egentligen sa det bor
vara. Man tar gemensamt ansvar for organisationen och for varandra.

Vad ser vi da, utifran en alternativ sidan konkretisering? Jo, att ledarskap
handlar om att man gemensamt producerar riktning genom stindigt pa-
gaende konstruktioner av samorientering och handlingsutrymme. Det gor
man niar man processar dokument, fragor, forslag, ansvarsomraden, miss-
forstand, konflikter och sa vidare.

Utifran ett sadant perspektiv ar det negativt for en organisations inno-
vationsformdaga nar ledarskapsaktiviteterna innebdr att riktningen kinne-
tecknas av resignation och hyckleri, ndar samorienteringen kdnnetecknas av
overkorda lokala professionella kulturer och eroderat samforstand samt nar
handlingsutrymmet upplevs som i huvudsak begriansat genom gransdrag-
ningar av professionell, hierarkisk eller segregerande natur.

Omvéint bor ledarskapet ge ett positivt tillskott till organisationens inno-
vationsférmaga nir ledarskapsaktiviteterna innebdr att riktningen karak-
tariseras av gemensamma namnare och 6ppenhet, ndr samorienteringen
karaktiriseras av omsesidig respekt och forstaelse samt niar handlingsut-
rymmet upplevs som tillitande grinsoverskridanden, lokal variation och
rattvisa.

For att ledarskapet, sett ur detta perspektiv, ska kunna bidra till organisa-
tionens utveckling i innovativ riktning krévs insikter hos de inblandade
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aktérerna om hur méinniskor tillsammans till exempel tar ansvar, skapar
gemensam mening och upprétthaller konstruktiva meningsskiljaktigheter.
Det kriver ocksa insikter om hur traditionella ledarskapssyner och led-
ningsverktyg paverkar dessa gemensamma processer pi ett ibland rent
skadligt sitt.
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Vi tror girna att IT-revolutionen och natverkstinkandet
ar pa vag att ersitta vara traditionella organisations-
strukturer med en helt ny sorts obyrakratiska, icke-
hierarkiska, informella och transparenta arbetsplatser.
Men riktigt sa liar det inte bli, visar Agneta Planander

vid Lunds universitet i sin studie av tva nidtverksdrivna
samarbetsprojekt. Visserligen visar de moderna
organisationerna upp en rad sa kallade postbyrakratiska
drag. Men pastaendet att organisationer plotsligt har
blivit till nitverk och att dessa nitverk inte innehaller
hierarkier ar overdrivet. I praktiken gor kad komplexitet,
tidspress och fragmentisering att behovet av hierarkier och

byrakrati bestar — och pa vissa sitt till och med 6kar.
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arallellt med utvecklingen av den nya informations- och kommu-

nikationsteknologin har 2000-talets arbetsplats framstallts som

icke-hierarkisk, mindre byrakratisk och mindre formell och dar
nitverk och olika former av interorganisatoriska samarbeten upphéver
tidigare grinsdragningar, savil strukturellt som socialt. Samarbeten med
andra organisationer ses ofta som en mdjlighet till férnyelse, utveckling och
innovation och bedrivs ofta parallellt med traditionella hierarkiska orga-
niseringsprinciper. Dessa samarbetssituationer 4r numera ofta en integrerad
del av organisationers vardag. For chefernas del blir samarbetets villkor
alltmer invivda i den vanliga hierarkiska chefsrollen pa ett sitt som inte kan
separeras.

Jag vill i detta kapitel fokusera de dilemman och paradoxer som chefer och
medarbetare i interorganisatoriska samarbeten upplever, enligt den genom-
forda forskningsstudien. Hur ser vardagens dynamik egentligen ut pa den sa
kallade postbyrakratiska arbetsplatsen?

Det dagliga arbetet f6r chefer i moderna organisationer innefattar ofta
intensiva samarbeten Gver organisatoriska granser, som exempelvis joint
ventures, partnerskap och nitverk. Samarbeten maojliggors dels genom den
nya informations- och kommunikationsteknologin, men kan ocksa sigas
driva den teknologiska utvecklingen framat. Vilka mojligheter och svarighe-
ter moter chefer och medarbetare i dessa interorganisatoriska samarbeten?
Vilka effekter av den nya informations- och kommunikationsteknologin kan
vi se i vardagen? Blev det som vi trodde i mitten av 1990-talet, eller ar det sa
kallade postmoderna eller postbyrdkratiska samhéllet bara en myt?

INSLAGET AV INTERORGANISATORISKA samarbeten har under de senaste tva
decennierna har 6kat kraftigt. Natverk och samarbeten 6ver granser dr dock
inte nagot nytt fenomen, det har alltid utgjort en del av organisationens for-
utsdttningar (Barley & Kunda, 2001). Emellertid har intensiteten och omfatt-
ningen av dessa samarbeten 6kat kraftigt. Den snabba teknikutvecklingen,
globaliseringen, den intensiva konkurrensen, kortare utvecklingscyklar och
foranderligheten i kunders preferenser har inneburit att féretagen maste
agera snabbare och mer flexibelt. Produkt- och tjinsteerbjudandena har
ocksa blivit mer komplexa och kraver ofta manga skilda kompetenser for det
slutgiltiga erbjudandet till kund.

Samtidigt koncentrerar sig organisationer alltmer pa sin kirnverksamhet
vilket innebdr att aktiviteter, funktioner och produktidéer fran olika foretag
och organisationer blir alltmer invdvda i varandra i samband med att de
slutliga varorna eller tjansterna ska utvecklas och produceras. Samhaéllets
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podngtering av kunskap, kreativitet och innovationer medfor ocksa starkare
intresse av samarbete Over organisatoriska granser (Powell 1990; Castells,
1996; Beirne & Cromack, 2009).

Diskussioner kring olika institutionella kontexter och strukturer som
kan underlitta innovationer, kunskapsoverforing och gemensamt resurs-
utnyttjande ir intensiv pa alla nivaer i samhillet. I debatten poidngteras
floden och nitverkssamarbeten bade i och utanfér organisationen. Nar det
giller fornyelse, utveckling och innovation sa understryks betydelsen av att
sammanfora olika typer av kunskap, perspektiv och resurser. Det framhalls
att forutsattningar for innovationer férbéttras genom samarbete mellan
olika aktorer, dar olika bakgrund och kunskaper sammanvavs med syfte att
till exempel bredda organisationers kunskap, 6ka kundorienteringen och
astadkomma kostnadseffektiviseringar. Retoriken inom omradet tenderar
att framstilla samarbeten som den ultimata l6sningen pa alla problem, savil
i det privata ndringslivet som i den offentliga sektorn. Mer séllan diskuteras
olika dilemman som méter organisationer, dess chefer och medarbetare i
praktiken.

I DAGENS ORGANISATIONER forekommer intensiva samarbeten med andra
organisationer parallellt med mer hierarkiska, traditionella organisations-
strukturer. Manga ganger forekommer dven situationer dir foretag bade
konkurrerar och samarbetar med varandra samtidigt. Samarbetssituatio-
ner blir med andra ord alltmer en integrerad del i organisationers vardag.

I stillet for de hierarkiska organisationsformerna skapar dagens samhille
behov av mer flytande, snabba och anpassningsbara organisationer som
har kommit att kallas till exempel postbyrakratiska organisationer, virtuella
organisationer, granslosa organisationer eller natverksorganisationer.

Men har framtidsvisionerna verkligen uppfyllts? Det hivdas i debatten att
inslaget av byrdkratiska strukturer minskar medan férekomsten av plattare
organisationer, teamarbete, temporira arbetslag, sjalvorganiserande grup-
per och interorganisatoriska samarbeten okar. Diskussionen tenderar att
stilla dessa postbyrakratiska organisationsformer mot traditionella byra-
kratiska organisationsformer, varvid det hivdas att byrakrati och hierarkier
tillhor det forgdngna (Ahrne & Brunsson, 2011).

Det ar otvivelaktigt sa att mojligheterna till globalisering, produktvaria-
tioner, tillgdnglighet, decentralisering och téta interorganisatoriska samar-
beten inte vore mgjligt utan den moderna informations- och kommunika-
tionsteknologin. A andra sidan férekommer #ven starka tendenser till en
Okad byrakratisering. Informations- och kommunikationsteknologin bidrar
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till alltfler standardiserade rutiner och kontrollmekanismer, vilket paverkar
arbets- och organiseringsprocesserna. Samtidigt som teknologin innebér en
okad flexibilitet i vissa avseenden sa finns en annan sida av myntet. Stan-
dardiserade rutiner binder upp aktiviteter, vilket i sin tur innebdr minskad
flexibilitet och en 6kad byrakratisering.

Aven om ménga av forskningsbidragen inom omradet for interorganisa-
toriska samarbeten pa ett fortjanstfullt sitt uppmarksammar olika aspekter
av nya organisationsformer sa lider manga av diskussionerna av en relativt
onyanserad beskrivning och analys av situationen (Barley & Kunda, 2001).

I likhet med dessa forfattare anser jag att pastaendet att organisationer plots-
ligt har blivit till ndtverk och att dessa nétverk inte innehaller hierarkier ir
overdrivet. En mer nyanserad bild av organisatoriska forhallanden behovs,
dar de sa kallat postbyrakratiska formerna lever sida vid de mer traditionella
hierarkierna.

RETORIKEN PA SAMHALLSNIVA FRAMSTALLER OFTA griansoverskridande samar-
beten som losningen pa i det ndrmaste alla problem, men det ger en mycket
férenklad bild av vad som pagar. Diskussionerna stannar ofta pa partnerni-
va, med fokus pa hur ett interorganisatoriskt samarbete bést organiseras och
struktureras och dir graden av fortroende ses som mycket avgérande for
samarbetets utveckling. Mindre uppmairksamhet dgnas at de vardagliga dy-
namiska processer som chefer och medarbetare moéter. Det dr ofta den starkt
Overrationaliserade, preskriptiva karaktiren av manga “best practices” som
chefen moter i litteraturen kring interorganisatoriska samarbeten.

Vi kinner till att win-win-situationer savil som balans i makt, dgarinflytande
och resursallokeringar mellan parterna ir visentlig. Aven personalrotation,
review-tidpunkter, émsesidighet, gemensamma mal och inte minst fortroen-
de ir viktiga inslag i ett samarbete. Men manga av dessa olika rad tenderar
till att vara motstridiga och kan dstadkomma spinningar i det vardagliga
arbetet. Organisationer, och inte minst samarbetsprocesser mellan organi-
sationer, dr komplexa och innebir ofta situationer av mangtydighet och osi-
kerhet som ledning och medarbetare behover hantera. Interorganisatoriska
samarbeten vilar inte pa etablerade roller och normer, de karaktariseras i

76 LEDA MOT DET NYA - EN FORSKNINGSANTOLOGI OM CHEFSKAP OCH INNOVATION



stillet av instabilitet och férdnderlighet. Samtidigt som interorganisatoriska
samarbeten dr ett flexibelt sitt att vixa minskar ocksa autonomin och bero-
endet till samarbetspartnern ¢kar (Planander, 2002, 2004).

Dessa inslag av motstridigheter, mangtydighet och paradoxer behover
ocksa dterspeglas i diskussionerna kring organisations- och samhallsut-
vecklingen. Da blir det mojligt att battre mota och hantera den utmaning
som dagens organisationer upplever. Losare strukturer och mer temporara
inslag i organiseringsprocesserna medfor att interna och externa relationer
férindras ndr minniskor ror sig mer mellan organisationer och féretag. De
nya samarbetsprocesserna paverkar det dagliga arbetet vad giller bland
annat forutsittningar, relationer, interaktioner, kommunikation, roller och
beteenden for savil ledning som medarbetare. Konsekvenserna for organi-
sationerna samt chefers och medarbetares arbetssituation diskuteras dock
sidllan. Vad som utspelar sig i praktiken behover askddliggoras tydligare och
problematiseras i debatten.

DISKUSSIONERNA | DETTA KAPITEL baseras pa ett forskningsprojekt som initie-
rades for att skapa en férdjupad forstaelse kring chefskapets och medarbe-
tarskapets forutsattningar i samband med interorganisatoriska samarbets-
situationer. Ofta utgar vi ifrin dominerande tankegangar kring ledarskap i
traditionella hierarkiska organisationer dir ledaren har ansvar for sin egen
enhet och dess anstillda.

De tva fallstudierna i forskningsprojektet som ligger som grund fér ned-
anstdende diskussion symboliserar tva helt skilda kontexter och samarbets-
typer. Anda finns det flera gemensamma drag i tankarna kring chefskapets
forutsittningar och innehdll. Vissa av de aspekter som framkom i studien
kan ses som en direkt foljd av samarbetskontexten i sig. Samtidigt foreligger
det andra aspekter i samhillets utveckling som paverkar chefsrollen men
inte direkt kan hinforas till ett interorganisatoriskt samarbete.

De genomforda fallstudierna speglar en vanligt férekommande situation,
nimligen att ett interorganisatoriskt samarbete ska ledas parallellt med en
traditionell “hierarkisk” organisation. Diskussionen fokuserar nagra av de
omraden kring nya forutsittningar och innehall i chefskapet som speciellt
uppmadrksammades. Har diskuteras betydelsen av att se ledarskap som fram-
viaxande i relationen mellan ledare och medarbetare, dir traditionella inslag
av kontroll minskar och i stillet medfor nya krav pa ledarskapet. Kommuni-
kation, relationer och perspektivvixling blir betydelsefullt, samtidigt som
behovet av tydlighet i visioner, strategier, roller och ansvar blir &nnu stérre
ndr chefer och medarbetare ror sig mellan organisationer. Bide bredden
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och fragmenteringen i arbetsuppgifterna 6kar. Visserligen kan man siga att
transparensen i samband med ett samarbete 6kar, men samtidigt blir det
svarare att 6verskada vilka relationer, férhandlingar och tolkningar som
florerar. Det géller savil for de direkt involverade i samarbetet som for dem
som star utanfor.

Vidare diskuteras tadlamod respektive otalighet som ar vardagliga inslag
som chefer maste férhalla sig till i interorganisatoriska samarbeten.

Tidsbristen ar pataglig och innebir att férekomsten av spontana moten
ansikte mot ansikte minskar, liksom tiden for reflektion. Samtidigt planeras
tillvaron allt mer i detalj, vilket kan sigas bidra till en hogre grad av formali-
sering. Detta dr exempel pa de paradoxala drag som dagens arbetssituation
uppvisar.

Innan vi fortsitter diskussionen kring studiens resultat pa en mer detaljerad
niva, foljer nedan en kort beskrivning av hur forskningsprojektet genomforts.

Sa utfoérdes forskningsprojektet

Forskningsprojektet “Chefskap och samarbete i samband med strategiska
allianser och nitverk” genomférdes under perioden 2009-2012. Syftet med
studien var att bidra till fordjupad forstielse hur innehdll och forutsattning-
ar for chefers arbete foriandras i samband med interorganisatoriska samar-
betsprocesser, det vill siga konsekvenser for deras arbetssituation, arbets-
sitt och relationer i verksamheten.

De tva studerade samarbetena avsag dels ett sa kallat joint venture inom
telekommunikationsbranschen och dels ett I6sare nitverk inom turismindu-
strin. Fallstudierna omfattade nio djupintervjuer i joint venture-samarbetet
och tolv intervjuer i turismnétverket med chefer pa olika nivaer. Joint ven-
ture-bolaget bildades i borjan av 2000-talet av tva multinationella foretag.
Syftet var att sammanfora de tva organisationernas unika kompetenser
inom telefonisystem respektive hemelektronikprodukter och gemensamt ut-
veckla och tillverka mobiltelefoner. Turismnitverket etablerades i mitten av
2000-talet. Natverket hade som mal att knyta organisationer inom offentlig
verksamhet, niringsliv och forskning ndrmare varandra. Ambitionen var att
skapa en motesplats for dialog, nédvandig for att uppticka och utveckla nya
affarsidéer inom branschen.

I diskussionen nedan behandlas nagra olika aspekter som uppmaérksam-
mades i intervjuerna.
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Relationen chef-medarbetare féréandras

Ledarskap i ett interorganisatoriskt samarbete handlar inte framst om att
leda respektive att bli ledd, utan snarare om att ledarskapet utvecklas i
relationen mellan ledare och medarbetare. Ledarskap existerar inte i ett
vakuum. Det dr i relationen till andra chefer och medarbetare som ledarska-
pet utévas, paverkas och utvecklas genom att det méter olika forvintningar.
Aven medarbetare agerar som ledare, formellt eller informellt, i olika sam-
manhang som projekt eller nitverk.

I debatten fokuseras det ofta pa chefen som person, trots att det snarare ar
ledarskapsrollen som behover diskuteras. I ett interorganisatoriskt samarbe-
te blir medarbetarens roll mycket tydlig. Individens aliggs ett storre ansvar
i dagens organisationer genom dess representation i ”the collective action”
(Huxham & Vangen, 2005).

Behovet av att se ledarskap som framvéxande i relationen mellan ledare och
medarbetare blir i detta perspektiv mycket tydligt. Nar traditionella inslag
av kontroll minskar uppstar nya krav pa ledarskapet. Ledarskap ir kollektivt
konstruerat (Gronn, 2002; Uhl-Bien, 2006) och hur detta ledarskap utveck-
las i praktiken i det vardagliga arbetet blir betydelsefullt (Alvesson & Sve-
ningsson, 2003; Crevani et al, 2010).

I intervjuerna patalades att relationen mellan chef och medarbetare
dndras i samband med interorganisatoriska samarbeten. Savil chefer som
medarbetare ar ofta aktiva i flera olika samarbeten, partnerskap eller l6sare
ndtverk. Medarbetare féretrdader sina organisationer i en mingd olika sam-
manhang, man ”ar” sitt foretag och varumairke. I manga organisationer har
medarbetarna ocksa en storre expertis dn chefen sjilv.

Ledaren utovar inte kontroll av medarbetaren i traditionell mening, utan
relationen baseras mer pa fértroende, i synnerhet nir arbetsuppgifterna ar
mer komplexa. Flexibiliteten i organisationers arbetssituation 6kar ocksa,
bland annat f6r att den nya tekniken medger att arbetsuppgifterna kan utfo-
ras pa fler platser och tidpunkter.
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Behovet av kommunikation, relationer och perspektivvaxling
Forskningsstudien visar att i interorganisatoriska samarbetsprocesser ham-
nar fokus pd kommunikation, relationer, tolkningar och perspektivvixlingar
i stéllet for pa gingse strukturella organisationsparametrar som arbets- och
ansvarsfordelning, beslutskanaler och befogenheter. Kommunikation och
sprak blir sarskilt viktigt nar det ar aktorer fran olika linder eller branscher
som mots. Men det géller dven i samarbeten utan tydliga kulturskillnader.

I ett interorganisatoriskt samarbete ska olika aktorer métas och utveckla nya
idéer tillsammans. De har olika bakgrund, mal, intressen och kunskaper. De
bar ocksa med sig olika férestdllningar kring vad som dr det bésta sittet att
organisera verksamheten, hur man bist tar beslut och hur ansvarsférdel-
ningen bor se ut. De talar bade bildligt och bokstavligt olika sprak. Hir blir
kommunikationen oerhort viktig.

Men det beh6vs kommunikation i form av dialog snarare 4n monolog och
enkelriktad information. Dialogen kraver uppmarksamhet, medvetande om
andras behov och viljan till en djupare forstaelse av varandras synpunkter.
Det studerade telekomsamarbetet innebar dessutom samarbete mellan olika
enheter pa olika platser i varlden. For att kunna kommunicera pa distans
med nya medier och kommunikationsmedel var det viktigt for deltagarna
att bygga fortroende genom att motas fysiskt och lara kinna lokala forutsatt-
ningar pa plats hos varandra.

Upplosningen av tid och rum som ett karaktaristiskt drag hos moderni-
teten diskuteras bland annat av Giddens (1984). Detta motsigs delvis har.
Tekniken har visserligen mojliggjort en upplosning av tid och rum, men det
innebdr inte att de i organisationers vardag — i praktiken — inte skulle vara
intressanta eller betydelsefulla att ta hinsyn till. Upplésningen av tid och
rum (distanseringen) blir problematisk nar vi férdjupar analysen av ndrhet
och distans i interorganisatoriska samarbeten. Dessa samarbeten vilar ndm-
ligen starkt pa aspekter som att relationer behover vardas och utvecklas, att
komplexiteten ar framtridande och att fortroendet kan vara vildigt sarbart,
det vill sdga aspekter som krdver nirhet.

Weick (1979, 1995) uppmarksammar individernas insatser i organisatio-
nerna for att kontinuerligt foérsoka forsta och skapa mening av vad som sker
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i den komplexa och dynamiska organisatoriska vardagen. Detta menings-
skapande (sensemaking) dr centralt i alla organisatoriska processer dir
“meningsskapande ér till viktiga delar en fraga om sprak, samtal och kom-
munikation. Situationer, organisationer och miljéer uppstar genom samtal”
(Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005, p 409). Mangtydighet och oklarheter ar
nagra av de aspekter som driver fram meningsskapande processer nir indi-
viderna forsoker forsta sin omgivning, dar “plausibility” (rimlighet) snarare
an ”accuracy” (riktighet) ar ett betydelsefullt inslag.

I kommunikationen mellan samarbetsaktorerna, pa ledarniva savil
som medarbetarniva, dr méjligheterna att vixla perspektiv betydelsefull,
vilket framgick tydligt i de tva studierna. Att seriost forsoka sitta sigin i
den andres situation och forsoka forsta processer och féreteelser utifran
samarbetspartens perspektiv kan ses som en foérdjupning av den sociala
interaktion som Weick patalar i sitt sensemaking-koncept. Inslaget av per-
spektivvixling i sociala interaktioner fordjupar férstaelsen och det men-
ingsskapande som sker. Interaktionen stannar inte enbart vid en dialog som
underlag for forstaelse som Weick diskuterar. Genom en perspektivvaxling
forsoker aktoren forsta sin samarbetspartners reella intresse och mal som
bakgrund for tolkning, kommunikation och handling.

Behovet av formalisering och tydlighet

”Mjuka” aspekter som kommunikation, relationer och tolkning kan sdgas
symbolisera en postbyrakratisk ordning. Anda visade sig andra tendenser
vara framtriddande i forskningsstudiens tva samarbetsprojekt, ndmligen
formaliseringen av moten och formella kommunikationskanaler. Det kan
forefalla lite paradoxalt, dd samarbeten bygger pa bilden av organisationer
som mindre hierarkiska och byrakratiska och med stora inslag av informell
kommunikation. I den teoretiska debatten understryks ofta den mer l6sa
och mindre formella karaktiren av interorganisatoriska samarbeten. Dessa
samarbeten ses ofta som motpolen till byrakratiska strukturer. I stillet for
kontroll framhévs fortroende som den bas samarbetet vilar pa.

De formella dragen forekommer emellertid dven i interorganisatoriska
samarbeten. Som uppmairksammades i studien blir koordineringsinsatserna
mer omfattande. Formella roller som koordineringsansvariga, "gatekeepers”
eller ledningsgrupper behovs dven internt.

Byrakratiska drag dterfinns alltsd dven hir. Olika motesorgan systemati-
seras dven i nitverkssammanhang for att fa samarbetet att utvecklas. Att
interorganisatoriska samarbeten automatiskt skulle vara mindre formella
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ar darmed ingen sjilvklarhet. Dessa samarbeten har bade informella och
formella drag.

Samarbeten innebir ofta en l6sare kontext dir savil chefer som medarbe-
tare ror sig mellan olika organisationer for att tillsammans med andra orga-
nisationer samverka for ett gemensamt syfte och mal. Men man foretrader
ocksa alltid en ’hemmaorganisation”. Som framgick i den aktuella studien
medfor detta dven extra krav pa tydlighet kring den egna organisationens
visioner, strategier, roller och ansvar niar man leder medarbetare som ar
involverade i samarbeten och nitverk.

Samtidigt som det diskuteras att inflytandet och det informella inslaget
blir storre i samarbetsorganisationer framkommer salunda dven vikten av
formalisering av visioner, strategier, roller och ansvar.

Fragmentering och transparens

Utvecklingen av en 6kad formalisering tog sig dven uttryck i tidspressen och
tidsbristen i den dagliga tillvaron. Den spontana dialogen mellan chef och
medarbetare har blivit alltmer asidosatt, vilket jag dterkommer till i nedan-
stdende avsnitt. I stillet har kontakterna en tendens att bli inplanerade och
tidsbokade - inskrivna i agendan.

Av studien framgick att storre inslag av interorganisatoriska samarbeten
innebdr att ledningens traditionella kontrollméjligheter kan minska. For
manga organisationsmedlemmar blir 4ven ansvaret och arbetsuppgifternas
art bredare. Det framgick ocksa att interorganisatoriska samarbeten dven
ofta medfor en mer fragmenterad bild av organisationen, dess uppgifter och
processer. Det géller for bade cheferna, medarbetarna och omgivningen.
Interorganisatoriska samarbeten kan samtidigt innebdra att olika processer
blir mer ogenomtringliga. Visserligen viaxer behovet av transparens inat
i organisationerna, men det ar inte sjdlvklart att transparensen kring vilka
i nidtverken som i realiteten har inflytande blir storre. Omfattande nitverk
kan i stillet innebira en stérre ogenomtrianglighet och storre svarigheter att
utkriva ansvar, bade for ledningen och medarbetarna.

Aven slutkonsumenten blir alltmer utsatt och kan i stillet fér transparens
uppleva icke-transparens. Kunderbjudanden som innehaller manga olika
aktorer kan innebdra oklarheter for slutkonsumenten. Det kan vara speciellt
svarhanterligt i samband med olycksfall, klagomal eller felaktigheter.

Retoriken pd samhdillsniva kring transparensen doljer denna tendens hos
foretagen att bli mer ogenomtringliga. Jag vill pasta att det faktiskt finns
risker att foretagen doljer sig bakom retoriken. Kundsupportsfunktionen
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ar numera ofta den enda kontaktuppgift som finns tillgdnglig fér kunden.
Obefintlig information kring ansvarsfordelning internt inom foretagen,
likavil som standardiseringen av fragor och svar, gor det faktiskt svarare
for slutkonsumenten att agera. Transparens och tillginglighet dr darfor ett
angelidget omrade att nirmare granska och problematisera, inte bara ur ett
organiseringsperspektiv utan dven ur ett medborgarperspektiv.

Talamod och tidspress

Som ndmndes ovan tar sig den parallella utvecklingen av en 6kad formali-
sering dven uttryck i tidspress och tidsbrist i den dagliga tillvaron. Det far
bland annat till f6ljd att den spontana dialogen mellan chef och medarbetare
blir allt mer asidosatt, vilket framgick tydligt i de bada studerade samarbe-
tena. Detta forhallande blir delvis paradoxalt, da samarbete bygger pa en
idé om organisationen som platt och bestdende av mer informell kommuni-
kation. Aspekter som kort- respektive langsiktighet, talamod och tidsbrist i
det vardagliga arbetet kommenterades ofta i genomférda intervjuerna. De
ar aspekter som inte direkt kan hianforas enbart till en samarbetssituation,
utan som kan anses vara av mer allméin karaktar.

Intervjuerna gav utryck for en stor tidspress dir man upplevde att det ofta
inte finns utrymme for djupare reflektion. Nir kraven pa omedelbara svar
inte kan uppfyllas uppstar frustration och kinsla av otillricklighet. Denna
diskussion pekar pa ett hogst aktuellt tidsfenomen, ndmligen kontinuerlig
stress paverkad av informationsoverflod, stindig tillgdnglighet, krav pa snab-
ba resultat och handling.

Snabbheten och teknologin uppmuntrar till informella kanaler, men bidrar
samtidigt aven indirekt till behovet av att formalisera motestillfdllena. Spon-
tana moten ansikte mot ansikte finns det inte tid for. Den vardagliga kon-
takten mellan chef och medarbetare formaliseras i stillet i fasta motestider,
vilket framgar av studien. Kommunikationen sker snabbt och det kravs ome-
delbara svar pa olika fragestillningar, vilket skapar frustration och obehag.
Behovet av “reflexive monitoring” (Sydow, 2004), alltsa medveten reflektion
kring handlingar, och "reflective practice” (Beirne & Cromack, 2009), det
vill siga larande genom uppf6ljning, dr svart att uppfylla.
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Medveten reflektion kriver tid och samtidigt distans. Tidsbristen medfor ris-
ker att arbetsinsatser framst fokuserar pa kortsiktiga omedelbara operativa
aktiviteter. Detta pa bekostnad av reflektioner och spontana méten — aktivi-
teter som ar vitala for innovationer och utveckling. Att samarbeta tar tid. Att
utveckla relationer och fortroende, att skapa sammanhang och vara kreativ,
tar tid och kriver tadlamod. Detta inslag kan ses som en del av tidsandan, de
allminna forutsattningar som vi arbetar under, vilket inte 4r mindre angela-
get att diskutera vidare.

Slutsatser och implikationer

Samarbetsorganisationernas vardag har inslag av motsagelser, paradoxer
och dilemman som chefer och medarbetare stindigt konfronteras av och
som de loser pa olika sitt. Vissa aspekter tenderar att inte lyftas upp till
ytan, vilket kan innebdra risk for tunnelseende, kortsiktiga 16sningar som ar
daligt forankrade och som kan leda till resurssloseri och tidsspillan.

Manga ganger kan bilden av chefen i den teoretiska och samhalleliga
debatten skilja sig ganska kraftigt fran hur det gar till det dagliga arbetet, det
vill sdga hur ledarskapet utévas i praktiken. Flera aspekter dr motstridiga
mot den ideala bilden och kraven pa ledarskapet — och understryker avstan-
det mellan praktikens logik och representationens, det vill siga manage-
mentlitteraturens, logik (Czarniawska, 2005).

Jag instimmer med Suddaby, Hardy & Nguyen Huy (2011) som efterfragar
mer innovativa teoribildningar for att méta nutida organisationer som ar
ofta betydligt storre, mer komplexa och mer inflytelserika i samhéllet 4n
tidigare.

Visserligen innebdr samarbete och nétverk att traditionella organisatoris-
ka grianser upphor och nya relationer skapas vilket tyder pa en mer informell
kommunikation. Men samtidigt har vi sett att de formella dragen aterfinns
aven i ett samarbete — inte minst i samband med koordineringsinsatser och
formella moten och kommunikationskanaler. Dessutom stills ytterligare
krav pa tydlighet i ansvar, visioner och strategier. Den 6kade tidspressen
medfor allt mindre tid for spontana dialoger. Aven omfattningen av en 6kad
transparens kan uppfattas pa olika sitt.

Paradoxer ir ofta inbyggda i organisationers strukturer och processer,
men inslaget av dessa paradoxer, som visas i denna studie, blir ytterligare
forstirkta och mangdubblade i samband med interorganisatoriska samar-
beten. Ett problem &r att vi oftast inte lyfter paradoxerna upp till ytan. Det
innebdr att vi reducerar forklaringar och diskussionerna till férenklade och
till synes rationella resonemang och kopplingar.
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Innovationer och samarbeten kriver tdlamod, tid och langsiktighet. Detta
riskerar dock att negligeras nar organisationer ligger allt mer fokus pa nuet
och omedelbara svar och handlingar. Vi kan konstatera att Taylorismen med
sin betoning av tidseffektivitet lever kvar (jimfor exempelvis just-in-time
och reengineering processes) och ir dn mer pataglig. Tidseffektivitet ir inte
langre bara relaterad till produktionskraftens arbetssituation, den har flyttat
in i kontorsrummen. Dir utgér den numera en form av social kontroll och
disciplinering som samtliga chefer och medarbetare underordnar sig. Den
distansering som Giddens (1984) diskuterar innebdir en risk for att Gver-
skadligheten och helheten av vilka processer som pagar, samt vilka som ar
involverade i dessa processer, blir mer otydlig. Det giller inte minst i interor-
ganisatoriska samarbeten som joint ventures och natverk.

DET AR TVEKSAMT oM 2000-talets arbetssituation verkligen blev si icke-byra-
kratisk, icke-hierarkisk och informell som tidigare forutspaddes (och som ar
en forestéllning som fortfarande lever kvar). Flera av de omraden som har
diskuterats dar mycket viktiga att fortsitta att problematisera och utforska
savil i praktiken som i teorin. Det dr nya och delvis annorlunda arbetsforhal-
landen som successivt vévs in i arbetssituationerna och tas for givet — det ar
ingen tydlig markering och 6vergang.

Vad innebdr i férlingningen den 6kade tidspressen, den minskade tiden
for reflektioner och den nya kommunikationstekniken for chefer och med-
arbetare? Hur ser ansvarsfordelningen ut da medarbetaren alltmer tar aktiv
roll i olika nitverkssammanhang? Ibland blir nédtverk kanske mer viktiga som
plattform f6r medarbetaren i identitetsskapande 4n den egna hemmaorgani-
sationen eller plattformen for medarbetaren. Fragestillningarna ar manga.

Nar det giller de praktiska implikationerna ar det viktigt att uppmark-
samma samhallets férdndring och ddrmed &ven arbetsforhallandena, samt
betydelsen av att ta hinsyn till detta i samband med organisering av arbete.
Vad blir dess effekter pa olika organisatoriska nivaer och pa samhéllsniva,
vad ar det for logik som végleder organisationers handlande i ett samhélle
dir traditionella hierarkier lever sida vid sida med mer 16st organiserade
verksamheter? En mer nyanserad diskussion kring interorganisatoriska sam-
arbetens olika sidor behovs.

Existerande debatt forenklar ofta sammanhangen och askadliggor och
problematiserar sidllan dynamiken och dilemmas i moderna organiserings-
processer. Jag vill inte gora ansprak pa att ha 6verbryggat detta gap med
min studie och detta bokkapitel. Jag ger inga enkla riktlinjer for hur olika
dilemmas ska l6sas utan har problematiserat nagra aspekter i en samarbets-
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situation som jag anser vara visentliga att reflektera 6ver. Jag har upp-
marksammat den 6kande komplexitet som moderna organisationer ofta
innefattar och som skapar allt mer spinningar, dubbeltydighet, paradoxer
och motsigelser i organisationerna (Smith & Lewis, 2011). Paradoxer gar inte
att 16sa upp och komplexa fragor har inte alltid enkla svar, diremot ir det
viktigt att fora upp vissa fragestallningar och férhallanden till ytan, for att
reflektionen och debatten ska kunna nyanseras och fordjupas.

TANKEGANGAR KRING LEDARSKAP och organiseringsprocesser i samband med
interorganisatoriska samarbeten bor utgéra en sjilvklar del av den traditio-
nella ledarskapsdiskursen, inte minst i h6gre managementutbildningar. En
strikt uppdelning mellan olika typer av organisationer &r inte langre efter-
stravansvart.

Minskningen av traditionella byrakratiska strukturer innebér inte auto-
matiskt att formella strukturer, roller och besluts- eller informationskanaler
upphor. Daremot stiller det krav pa att analysera ledarskap i en kontext dar
bade hierarki, traditionella former féorekommer sida vid sida med interorga-
nisatoriskt samarbete. Dagens och framtidens ledare ska kunna forhalla sig
och hantera dessa aspekter.

Slutligen vill jag understryka behovet av uppméarksamma och granska
interorganisatoriska samarbetens och informations- och kommunikations-
teknologins konsekvenser ur olika perspektiv. Att samarbeta interorganisa-
toriskt ar ett synnerligen viktigt inslag i samhéllet f6r att skapa plattformar
till utveckling och innovation, men medvetenheten om de dilemman och
den komplexitet som kan foreligga ar betydelsefull. Dar ar uthallighet och
langsiktighet centralt.

Agneta Planander Ekonomie doktor vid Institutionen for Service Management
och tjdinstevetenskap, Lunds universitet.
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Lean production har en stor potential att bidra till
organisationers innovationsformaga. Tyvarr fokuseras
manga leanimplementeringar pa enstaka verktyg och
inte pa att skapa en kultur som préglas av respekt for
manniskan och kontinuerliga forbéttringar. Forandrade
roller for medarbetare och chefer ir en central aspekt
av filosofin som ofta inte beaktas, men som ir avgorande
for att uppna langsiktigt hallbara resultat med lean,

skriver Bozena Poksinska vid Linkopings universitet.
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ean production har fatt en enorm popularitet under 2000-talet och

det finns ingen bransch dar man inte har forsokt tillimpa konceptet.

Lean har betraktats som allt fran ett kraftfullt forbattringsprogram
till en modenyck som man kastar bort pengar och tid pa. Det finns flera
framgangssagor om féretag som har lyckats hoja sin effektivitet och 16nsam-
het med hjilp av lean production, men det finns ocksa otaliga exempel pa
misslyckade satsningar. De flesta leaninitiativ visar lovande resultat i borjan,
men man misslyckas med att halla forandringsprocesserna levande och
atergar till det gamla arbetssittet. Varfor lyckas inte alla? Vad dr hemligheten
bakom framgéngen? Ar lean production en modefluga som snart byts ut mot
nagot annat?

Lean production ir en visterldndsk tolkning av Toyotas produktionssys-
tem som myntades och populariserades av forskare vid MIT (Massachusetts
Institute of Technology) i borjan av 1990-talet. Forskarna Krafcik, Womack,
Jones och andra ville forklara skillnaderna i produktivitet mellan japanska
och visterlindska biltillverkare och anvinde uttrycket ”lean” om Toyotas
produktionssystem. Det krdvde mindre personal, utrymme, kapital, materi-
al, lager och tid for att producera ett storre utbud av produkter med béttre
kvalitet 4n gdngse metoder.

Toyota produktionssystem utvecklades i efterkrigstidens Japan utifran Toy-
otas specifika kontext och behov och kan inte ses som en universell I6sning
for alla problem i dagens industri. Olika verksamheter tillimpar olika delar
av Toyotasystemet med malet att uppna liknande resultat, men utfallet blir
oftast inte som forvintat. Det som dr viktigt dr att anldgga ett systemperspek-
tiv dar alla delar av systemet utvecklas pa ett konsekvent och langsiktigt satt
utifran verksamhetens behov. Med andra ord, for att uppna goda och hall-
bara resultat med lean racker det inte att tillimpa nagra leanverktyg, utan
det krévs en principiell férindring av kulturen i verksamheten och dirmed
synen pa ledarskap och medarbetarskap. Det visar bide vara och andras
studier (se till exempel Hines med flera, 2008; Bhasin och Burcher, 2006).

En avgorande faktor r att skapa en kultur som préglas av respekt for
manniskan och kontinuerliga férbattringar. For att astadkomma en kultur-
fordndring kravs ett ledarskap som engagerar och samlar minniskor i en
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gemensam anstringning att skapa gemensamma virderingar. Aven om flera
podngterat vikten av férandrat ledarskap, finns det fa studier som empiriskt
har underso6kt och beskrivit inneb6érden och principerna for leanledarskap.
Hur agerar en leanchef i det dagliga arbetet? Hur samspelar och kommu-
nicerar denna chef med sina medarbetare? Hur fattas besluten? Vad skiljer
ett leanledarskap fran andra typer av ledarskap? Syftet med detta kapitel

ar att ge en okad forstdelse av leanledarskap och beskriva mekanismer och
ledningsverktyg som stddjer utvecklingen mot hallbar lean. Fokus i kapitlet
ligger framst pa det operativa ledningsarbetet.

Vad kénnetecknar hallbar lean?

Innan vi fokuserar pa ledarskapet vill vi beskriva nagra filosofiska principer
som ar forutsittningen for hallbar lean. Lean production har tillimpats i
manga olika sammanhang under en 1ang tid, vilket gor att konceptet har ur-
vattnats. Lean kan i dag vara allt fran en 6vergripande filosofi, en rationali-
seringsstrategi eller ett produktionssystem till en verktygslada och stidning
av arbetsplatsen. Manga verksamheter arbetar med olika former av lean och
ofta ar det svart att veta vilken den gemensamma nimnaren ar som kinne-
tecknar leanverksamhet. Det finns med andra ord olika innebdrder av lean
production beroende pa i vilket kulturellt och organisatoriskt sammanhang
konceptet anvands.

Vi har haft férménen att studera leanledarskap i svenska verksamheter
som har uppnatt goda och hallbara resultat. Det som kinnetecknade

alla dessa verksamheter var att de sag pa lean som “ett system som ger
manniskor verktyg att stindigt forbattra sitt arbete” (Liker, 2004). Fokus
for implementeringen har inte varit att ”inféra” lean, utan att skapa
férmagan och forutsittningarna for medarbetardrivet forbattringsarbete.
Om man foljer debatten i litteratur och press far man en splittrad bild av
medarbetarens roll i en leanverksamhet. Bilden varierar fran en kugge

i maskineriet till en kreativ probleml6sare som den viktigaste resursen

i verksamheten. Vara forskningsresultat visar att utveckling av medarbetare
som tar ansvar for forbattringsarbetet dr en nyckelfaktor for att uppna goda
och hallbara resultat med lean production.
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En viktig utgangspunkt ar “respekt fér manniskan”, en princip som linge
har saknats i den visterldndska leanlitteraturen men som har fétt storre
uppmarksamhet under senare ar. Respekt for mdnniskan utgar fran att
medarbetarna ir kreativa, har idéer och tinker innovativt. Denna potential
ska anvindas till nytta for bade organisationen och dess anstillda. Med detta
synsitt far medarbetarna vdxa och anvinda sina kunskaper och fiardigheter
och vara delaktiga i ledning och férbattring av verksamheten. Denna poten-
tial forblir outnyttjad om inte de ritta forutsittningarna skapas i organisa-
tionen. Utveckling mot hallbar lean innebér att organisationer utvecklar en
stodjande struktur och kultur for att mojliggora de anstélldas deltagande i
forbattringsarbetet. Det krédvs processer och rutiner for att stodja olika stadi-
er av forbittringsarbete, fran idégenerering, utvirdering och genomférande
till uppfoljning. Detta stiller ocksa nya krav pa ledarskapet som maste byta
fokus fran att styra en verksamhet till att leda manniskor.

Fran styrning av verksamheten till ledning av manniskor
Den priméra funktionen for en chef dr att styra och samordna olika aktivite-
ter, medan den primira funktionen for en ledare ar att paverka manniskor
och skapa fordndring och rérelse. Vara studier visar att hdllbar lean innebar
en forindring av fokus fran chefsuppgifter till ledaruppgifter. Den forand-
ringen var mest pataglig for férsta linjens chefer. Innan lean implemente-
rades var den primira uppgiften for chefer att faststilla mal och 6vervaka
och kontrollera verksamheten vad géller produktion, kvalitet och sdkerhet.
Utover de planerade métena trdffade de sina medarbetare mest i samband
med att nagot problem hade uppstatt.

Nir arbetet med lean production paborjades 6kade kravet pa cheferna
att vara mer synliga i det dagliga arbetet. Den primdra uppgiften blev att
motivera, utmana, ge intellektuell stimulans och forse medarbetarna med
inriktning, energi och stod. Bade formella och informella méten med medar-
betarna 6kade och blev viktigare. Cheferna dgnade mer uppmarksamhet at
effektiv kommunikation, som att dela viarderingar och uppmuntra till enga-
gemang i forbattringsarbetet. En daglig rutin blev att ga runt i verksamheten
och smaprata med medarbetarna. Det kunde inbegripa fragor om hur dagen
ar eller hur medarbetaren mar. Det handlade ocksd om att visa uppskattning
for val utfort arbete och ge konstruktiv feedback.

En viktig uppgift for chefen blev att coacha och stédja medarbetarna.
Som exempel fick medarbetarna ansvar for att sjidlva 16sa problem medan
cheferna coachade och férsdg dem med nddvandiga verktyg och kunskaper.
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Cheferna stillde fragor for att uppmuntra medarbetarna att sjilva tinka
igenom problemen. Coaching innebdr att frigdra medarbetarnas potential
och hjilpa dem att vixa i sina roller och nd mal i arbetet. Sa hir beskriver en
chef sin coachande roll:

”Mycket coachning ar vildigt annorlunda och en mental omvindning for
medarbetare som dr vana vid att man siger ’du gor sa hir och du gor sa hir’.
Helt plotsligt ska jag fraga *hur vill du skota det har?”. De i det dldre gardet
har haft lite svart att stilla om sig. De vill att man pekar med hela handen.”

En ledningsstruktur enligt lean presenteras ofta i litteraturen som en om-
viand pyramid, med leanchefer i botten och medarbetare i toppen av den or-
ganisatoriska hierarkin. Denna omvanda pyramid illustrerar att den priméara
rollen for chefer ar att tjina och tillgodose medarbetare pa golvet.

Leanledarskap visar i detta avseende stora likheter med tjinande ledar-
skap som utvecklades av Greenleaf pa 1970-talet. Denna ledarskapsmodell
bygger pa en grundliggande tanke att en ledare ir en tjinare. Den priméra
uppgiften for tjanande ledare ar att tillgodose anstilldas behov framf6r sina
egna och hjilpa de anstillda att utvecklas och vixa som personer.

Figur 1: Traditionell verksamhet kontra leanverksamhet.
Enligt Found, P. and R. Harvey (2007)
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Kommunicera for att skapa delaktighet och engagemang

En annan viktig forindring som hallbar lean har medfért dr 6kad tva-
viagskommunikation och fokus pa att etablera informationsfloden nerifran
och upp i stillet for uppifran och ner. I stillet for att endast informera via
e-post, dokument och anslagstavlor formedlas informationen framférallt vid
olika korta méten. Detta i syfte att sikerstilla ett systematiskt och snabbt in-
formationsutbyte och ta emot direkt feedback fran medarbetarna. Syftet ar
ocksa att skapa forstaelse for aktuella mal och prioriteringar och darigenom
engagera medarbetarna i maluppfyllelsen.

Samtliga fallorganisationer utvecklade medel for visuell kontroll och
kommunikation. Enkla visuella verktyg anvinds for att tydliggora mal och
ge en kontinuerlig feedback om liget i verksamheten. Informationen visuali-
seras pa whiteboard-tavlor med hjilp av enkla diagram och standardiserade
fargkoder och symboler. De ovan nimnda métena dger ofta rum vid tavlan
och styrs av tavlans struktur.

I det flesta fallorganisationer finns tva typer av tavlor: forbattringstavlor
och tavlor for daglig styrning. Agendan for daglig styrning innehdller
standardiserade punkter, som avstimning av dagens arbete och mal samt
avrapportering av olika typer av avvikelser och problem. Som till exempel,
pa ett tillverkande foretag kontrolleras dagligen fyra mal (kvalitet, sidkerhet,
leverans och ekonomi) och kommuniceras pa samtliga nivaer i organisa-
tionen.

VARJE MORGON TRAFFAS ALLA arbetsgrupper i alla processer for en kort
avstimning kring de fyra malen. Malen visualiseras med hjilp av magneter
och trafikljusfiarger: grén, gul och réd. Om allt fungerar som det ska,
visualiserar man liget med en gron magnet och om det finns nagra
avvikelser anvinder man en gul eller rod magnet beroende pa hur allvarligt
problemet ir.

Gruppchefer férmedlar sedan resultaten pa ett méte pa nista chefsniva
som i sin tur férmedlar information till ndsta niva. Pa det sittet nar informa-
tionen om laget pa golvet hogsta chefen dagligen inom 1,5 timme. Allvarliga
problem och avvikelser diskuteras direkt pa moten och nodvindiga atgirder
vidtas for att forebygga och minska konsekvenserna.

Pa styrningstavlan visualiserar man dagligen ocksa olika processmatetal
som ar viktiga for att uppna verksamhetens mal. Visualisering av matetal ar
ett av viktigt medel for att frimja delaktighet och engagemang i verksam-
heten. Medarbetarna far en djupare forstaelse av faktorer som paverkar
deras arbete och upplever sig ha bittre kontroll 6ver arbetssituationen. Det
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ar lattare att uppticka om nagot gar fel och rikta insatserna for att na for-
battringsmal.

Forbattringstavlor syftar till att visualisera forbattringsarbetet. De bestar
vanligtvis av tre delar som kan ha olika framstéllningsformer och grafiska
objekt:

1. Insamling av forbdttringsforslag som till exempel plats for Post-it-lappar,
reflektionsbok, forslagsblanketter och sd vidare.
2. Visualisering av pdgdende projekt med status, ansvarig, delaktiviteter och
deadline.
3. Resultat av forbdttringsarbete som till exempel antal och béista genomférda
forbdttringar.

Regelbundna méten halls vid forbattringstavlorna for att folja upp status pa
olika forbattringsprojekt och planera for nya aktiviteter.

Ge ansvar och involvera i beslutfattande genom sjélvstyrande team
Leanledarskap innebar ocksa att ge anstillda ett 6kat ansvar for planering
och daglig styrning av verksamheten. Chefer har successivt Iimnat éver flera
av de uppdrag de har haft i verksamheten till medarbetare. Genom att ge
ansvar och delegera uppgifter skapar man en delaktighet och 6kar kidnslan
av dgarskap i arbetet.

En viktig grund for detta ar att organisera arbetet i team. Team med flexi-
bla medarbetare och bred kompetens dr den grundldggande organisatoriska
enheten i en leanorganisation. Teamen ansvarar for utférandet av arbetet
inom sin del av flodet och ir drivmotorn for problemlésning och forbatt-
ringsarbete. Vid ett tillverkande féretag, diar det redan fanns ett teambaserat
arbetssitt vid inférandet av lean, utvecklades arbetsgrupperna mot sjilvsty-
rande team. Gruppchefer 6verférde stegvis en del av sitt ansvar till grupp-
medlemmarna. Teamen fick sjilva ta ett gemensamt ansvar fér arbetsupp-
gifterna och styra sin egen verksamhet inom givna ramar och uppsatta mal.
Teammedlemmarna hade en tydlig ansvarsférdelning och antog olika roller
som kvalitetsansvarig, sikerhetsansvarig och underhallsansvarig.

Litteraturen beskriver att det finns tva typer av ledare inom sjilvstyrande
team: interna ledare som samordnar teamens aktiviteter och externa ledare
som stoder och uppmuntrar gruppen att na sina mal (Yukl, 1997). Den exter-
na ledarens roll presenteras ofta som en coach, frimjare och utbildare. I det
nimnda fallet antog en utvald teammedlem rollen som intern teamledare
och tog delvis 6ver gruppchefens uppgifter. Nar de nya ansvarsomradena
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blev en rutin, minskade stressnivaerna hos gruppcheferna. Denna typ av
delat ledarskap i leanorganisationer ar ett sitt att forverkliga delaktighet,
inflytande och nyttjande av medarbetarnas kompetens.

I den offentliga sektorn, dir arbetet var organiserat enligt den traditio-
nella hierarkiska strukturen och en teambaserad organisation i grunden
saknades, borjade leanarbetet ofta med identifiering och kartliggning av
verksamhetens processer. Som nasta steg tilldelades de viktigaste proces-
serna ett team som ansvarade for daglig styrning och forbittring av dessa
processer. Nya rutiner, ansvarsomraden och verktyg utvecklades for att
skapa forutsittningar och stod for processbaserat teamarbete. Som i fallet
med det tillverkande foretaget fick teamen allt stérre handlingsutrymme och
befogenhet att fatta egna beslut. Cheferna dgnade i stéllet mer tid at att stotta
och coacha teamen.

UTVECKLING MOT SJALVSTYRANDE TEAM dr en stegvis process som kriver en
férandring av ledarens och teammedlemmarnas roller. Arbetsgrupper gar
igenom olika utvecklingsstadier innan de kan bli hogpresterande team. Olika
ledarskapsstilar behovs vid olika stadier i teamets utveckling.

Véra resultat visar att i ett tidigt skede av utvecklingen av sjilvstyrande
team kravs en hog inblandning av externa ledare med starkt transfor-
mativt ledarskap. Aspekterna av transformativt ledarskap med fokus pa
medarbetarnas utveckling, deltagande i beslutsfattandet och delaktighet i
forbattringsarbetet, frimjar och starker teamets sjilvstyrning. Behovet av ett
transformativt ledarskap minskar i takt med att teamet mognar och det nya
arbetssittet blir etablerat.

I borjan av implementeringsprocessen upplevde gruppcheferna en hog
stressniva. De var inte bara ansvariga for att styra verksamheten, utan ocksa
for att coacha medarbetarna och driva forindringsprocesserna framat. Efter
hand som leanarbetet mognade fram forbittrades chefens situation eftersom
medarbetarna fick stérre utrymme att fatta egna beslut och ta 6éver en del av
gruppchefens ansvar. En viktig roll fér gruppcheferna blev diremot att styra
och samordna arbetet mellan teamen. Gruppchefer tillsammans med hogre
chefer och andra funktionirer deltog i tvirfunktionellt férbittringsarbete
for att utveckla verksamheten som helhet och undvika suboptimering av
delprocesser.

Skapa forutsattningar for medarbetardrivet férbattringsarbete
Medarbetardrivet forbattringsarbete, som ar den viktigaste komponenten
i leanarbete, dterspeglades i flera aspekter av chefskapet. En utgdngspunkt
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var att tilldela tid och resurser som tydligt signalerade vikten av forand-
ringar till de anstéllda. Férbattringsarbete blev en punkt pa dagordningen

i moten pa alla nivier. Samtliga fallorganisationer utvecklade stodjande
strukturer for att sdkerstilla en effektiv och systematisk process for forbétt-
ringar. Medarbetarna involverades inte bara i idégenerering, utan fick &ven
ansvaret for genomférandet av idéer. Rutiner skapades for hur forbattrings-
forslag skulle lamnas in, bedémas och realiseras. Det var de anstéllda som i
stor utstrickning ansvarade for planering och genomfoérande av férbéttring-
ar. De hade stor frihet att fatta egna beslut och vidta lampliga atgarder for att
realisera planerade forbattringar.

Som exempel kan nimnas att operatérerna inom tillverkningsenheten kun-
de lamna sin arbetsplats for att arbeta med sina idéer nér situationen tillat
det. Deras ansvar var ocksa att genomf6ra olika studier och undersokningar
for att samla in nddvindig information for att férverkliga idéerna. Om de
behdvde hjilp fran den tekniska avdelningen, var det deras uppgift att ta
kontakt med ratt person. I kontrast till traditionellt forslagssystem kréiver
medarbetardrivet forbattringsarbete att medarbetarna far ett storre ansvar
for forbattringsprocessen dn att bara lamna in idéer.

Bade chefer och medarbetare har betonat att ledarens efterfragan ar
kritisk i den forsta fasen av forbittringsarbetet. Forsta linjens chefer har
beskrivit sin roll i forbattringsarbetet pa foljande sitt:

”Se till att det hdr foljs upp. Folja upp, efterfrdga, ta dgarskap.”

“Efterfrdgan, efterfrdgan, efterfrdgan, det dr egentligen det som krdvs. Du
madste ha struktur, du mdste standardisera hur du vill ha det och félja det. Har vi
problem ska det avvikelseanalyseras efterfraga, efterfrdga, efterfraga resultat.”

Aven medarbetare har beskrivit chefens roll pa samma sitt och poingterat
att forbattringsarbetet i uppstartsfasen ir beroende av ledarens efterfragan
och stod:

”Sa det giller att det ska efterfrdgas hela tiden. Man mdste bli pamind, tjatad
pd kanske. ”

”Det dr ju det hdr med kontinuerlig efterfragan och méten och sant.”

”De sdiger att de vill ha nagonting, de efterfrdagar det, och de visar tydligt att
de efterfragar det.”

“Uppmuntra och pusha pd mig!”
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En férutsittning for forbattringsarbete dr engagerade medarbetare som
kontinuerligt soker nya vagar att utveckla verksamheten och ser problem
som mojligheter. Det dr intressant att se hur medarbetarens syn pa sin egen
roll har férdndrats 6ver tid. Tidigare sag man som sin uppgift att bara utféra
tilldelat arbete, men nu uppfattar man det som sin uppgift att bade utfora
tilldelade arbetsuppgifter och att arbeta med forbattringar:

”Alla maste bidra, det gar inte bara ’ja, ja vad dr klockan, nu ska jag ga hem’,
utan hdr far du liksom aktivt tdnka hela tiden och det dr vil bra”.

?Vi tdnker hela tiden *vad kan vi gbra sd att det blir littare for oss?’ och
ifragasdtter.”

“Ja, jag ser vdl att jag ska forbdttra hela tiden, hitta pa forbdttringar och
stotta andra i deras ocksd. Hjdlpa dem om de behover”.

Férmedla varderingar och uppmuntra nya beteendeménster

Chefer har en viktig roll i en kulturforandring och maste agera pa ett sitt
som 6verensstimmer med nya virderingar och tdnkesétt. De forvéntas ldra
de anstillda organisationens viarderingar och kulturella normer, vilket be-
tyder att de maste forsta och omfatta kulturen sjilva. De maste ha ett starkt
engagemang for personligt lirande och utvecklas sjidlva innan de kan ta
ansvar for att lira andra. Detta giller alla chefsnivaer. Forsta linjens chefer
maste fa utbildning, stéd och stimulans fran sina chefer som i sin tur ska
stodjas av nista chefsniva. En hogre chef som agerar mot organisationens
varderingar kan forstora forutsittningarna for forsta linjens chefer och hota
utvecklingen mot héllbar lean.

Vid uppstarten av leanarbetet anvdndes trining och utbildning. Syftet med
utbildningen var inte bara att utbilda anstéllda i grundldggande principer,
metoder och verktyg fér problemlosning och férbittring, utan dven att ifraga-
sitta det nuvarande systemet och starta en dialog om de anstilldas nya roll.
Strategin var att 6ka de anstdlldas mojligheter att delta i olika typer av moten
dar specifika fragor, utmaningar och maéjligheter identifierades, diskuterades
och 16stes i dialog och samverkan med medarbetare, chefer och andra. Dessa
aktiviteter har bidragit till att utveckla gemensamma mal, att skapa motiva-
tion for forbéttringsarbete och férandra attityder och virderingar.

Forutom de formella utbildningarna var det ocksa en viktig uppgift for
chefer att lira ut leanfilosofin och principerna. Det handlar inte om att
hélla lektioner infor anstillda, utan att demonstrera det nya tinkesittet
och beteendemonstret genom sina handlingar. Cheferna ska fokusera pa
enskilda medarbetares kompetens, erfarenhet och forméga och stélla dem
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infor utmaningar som ska stirka och utveckla dem. Uppmaéarksamhet dgnas
at att utveckla tillit, att frimja samverkan och dela information. Det handlar
ocksa om att i den dagliga kommunikationen anvinda slagord, uttryck och
beskrivningar som stoder det 6nskvirda. Genom att kommunicera mal och
dela viarderingar paverkar cheferna medarbetarnas attityder och framjar
beteenden som gynnar utvecklingen mot hallbar lean.

Ett viktigt verktyg ar att méita och visualisera resultatindikatorer som

stoder viarderingar och bidrar till uppfyllelse av verksamhetens mal. Som
exempel har forbattringsaktiviteter Overvakats och visualiserats pa expo-
nerade platser. Cheferna uppmuntrade och belénade beteenden som ledde

i 6nskvird riktning. I ett fallféretag premierades till exempel de anstillda
for sitt engagemang och deltagande i forbattringsarbetet. I bérjan foérdela-
des individuell bonus till dem som hade uppnatt milen med ett visst antal
genomforda forbattringar per ar. Nar forbattringssystemet mognat Andrades
individuell bonus till gruppbonus. Detta med syfte att fraimja samarbetet och
oka innovationsgraden hos inlimnade forslag. Organisationens kultur och
viarderingar maste ocksa aterspeglas i personalpolitiken, det vill sdga i chefs-
och medarbetarrekrytering, loneséttning, personalminskning och karriar-
och utvecklingsmdjligheter.

Bilden av ledaren som en forebild, ndgon som férmedlar virderingar och
ger kulturella normer till medarbetarna har en stark koppling till transfor-
mativt ledarskap (Bass, 2006). Transformativt ledarskap definieras ofta
i termer av ledarens paverkan pa individerna och gruppen och beskrivs
genom fyra I: Inspirerande motivation, Intellektuell stimulering, Idealiserad
paverkan och Individuell omtanke. En viktig uppgift for en transformativ
ledare ar att kommunicera organisationens mal och strategier samt att spri-
da entusiasm och engagemang for att realisera dessa.

En transformativ ledare ska ge manniskor uppmarksamhet och stodja dem
att uppna sina mal. Detta ar ocksa leanledarens primara uppgift. Trans-
formativt ledarskap har anvints sedan 2003 av den svenska forsvarsmakten
under namnet Utvecklande ledarskap. Det dr en ledarskapsmodell som har
en stark vetenskaplig grund och visar goda resultat, som till exempel férbatt-
rad effektivitet inom de organisationer som anviander modellen.
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Inom Utvecklande ledarskap finns det vilutvecklade kurser och utbildnings-
material, vilket inte dr fallet inom leanledarskap. Man anvinder sig bland
annat av ett frageformuldr som syftar till att identifiera ledarens utvecklings-
behov. De pastdenden som ingar i frageformuléret beskriver pa ett bra sitt
principerna av leanledarskap, till exempel: *jag skapar entusiasm infoér en
uppgift”, ”jag inspirerar andra till kreativt tinkande” eller ”jag far andra att
kénna sig betydelsefulla”.

Fran ledningens tryck till medarbetarens drive

Shiba med flera (1993) skiljer mellan tva kéllor till engagemang for forbatt-
ringsprogram: tryck fran ledningen respektive drivkraften hos medarbe-
tarna. Tryck frdn ledningen innebir deras egna aktiviteter for att framja
forbattringsarbete. Dessa aktiviteter inkluderar att tilldela resurser, kommu-
nicera mal, coacha och aktivt stodja forbattringsprocessen.

Drivkraften hos medarbetarna 6kar nir de férstar malen och nyttan med
forbattringar och ser sin egen roll och sitt eget ansvar i processen. Tryck
fran ledningen ar viktig initialt fér att skapa motivation och engagemang
for forbittringsarbetet. Nar forbattringssystemet mognar och medarbetar-
nas tinkesitt och beteende fordndras 6vergar gradvis ledningens tryck till
medarbetarens drive. Vi tror att en hallbar lean inte kan uppnas om ledarens
tryck inte omvandlas till medarbetarens drive. Det ar viktigt att forbattrings-
arbetet blir oberoende av ledarens medverkan och att medarbetarna tar
initiativ och driver forbattringsarbetet sjdlva, oberoende av ledningens st6d
och handlingar.

En intressant aspekt i detta sammanhang ar att behovet av transforma-
tivt ledarskap minskar i takt med forbéttringssystemets mognad. I borjan
av implementeringsprocessen var framsteg med lean starkt beroende av
ledarens stod. Cheferna inriktade sina insatser framst pa att motivera och
stodja medarbetarna, vilket kravde tranformativa lederskapsbeteenden. Nar
leanarbetet mognade och anstillda accepterade sina nya roller, minskade
behovet av tranformativt ledarskap och ledningens tryck ersattes av medar-
betarens drive.
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Fran medarbetardrivet férbattringsarbete till medarbetardriven innovation
Fragor som hur man utvecklar en stodjade struktur for medarbetardri-

vet forbéttringsarbete och hur chefens roll dirmed forandras ar inte bara
intressanta utifran ett hallbart leanperspektiv, utan dven utifran ett innova-
tionsperspektiv. Forskningen om innovation intresserar sig i allmdnhet mest
for olika drivkrafter for innovation. Uppmairksamhet har framst inriktats pa
teknik och marknader som till exempel férdndrade kundkrav, 6kad konkur-
rens och teknologiska framsteg.

Den nyare forskningen intresserar sig for kundens eller slutanvindarens
roll i innovationsprocessen. Termer som teknikdriven innovation, mark-
nadsdriven innovation, kunddriven innovation anviands ofta i litteraturen
for att beskriva de viktigaste mekanismerna bakom innovationer. Hgyrup
(2010) och Bessant (2003) tror dock att det finns ytterligare en drivkraft
for att generera och genomfora idéer: organisationens egna anstillda, vars
priméira arbetsuppgift inte dr att utféra ett innovativt arbete. Medarbetar-
driven innovation innebdr att medarbetarna kombinerar kunskap, kom-
petens, erfarenheter och andra resurser och tillsammans utvecklar nya
idéer och omsitter dem i l6sningar. Innovationerna ir i detta sammanhang
inte enbart inriktade pa produktinnovationer, utan avser dven pa processer,
metoder, maskiner och utrustning.

Vi tror att medarbetardrivet forbattringsarbete ir en utgangspunkt for att
bygga upp formagan till medarbetardriven innovation och att det ar liknan-
de mekanismer som ligger bakom framgangsfaktorerna. Processen att skapa
idéer aktiveras ofta av social interaktion, utbyte av information och genom
att dela personliga erfarenheter, vilket bidrar till fler innovativa idéer och
bittre 16sningar vid genomforandet.

Att utveckla formégan for medarbetardriven innovation dr inte ndgon
”quick fix”, utan en mognadsprocess som vixer fram hos medarbetarna
genom stegvis 0kad erfarenhet och systematisk utveckling av arbetssittet.
Ett intressant resultat av vara studier ar att férbattringar som utvecklats
av medarbetare blir mer avancerade och innovativa med férbéttringssyste-
mets mognad.
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Slutsatser

En forutsittning for hallbar lean dr engagerade medarbetare som konti-
nuerligt soker nya vigar att utveckla verksamheten och ser problem som
mojligheter. Detta krdver en forindring av den organisatoriska kulturen,

dar leanledarskap ar en kritisk faktor. I leanledarskap dndras fokus fran att
styra verksamheten till att leda mdnniskor. Den priméra chefens roll ir att
motivera, coacha och utveckla individer och grupper. En leanledare behover
utveckla en férmaga att vara en coach som aktivt engagerar medarbetarna
och uppmuntrar dem att bidra med forbéttringsidéer och l6sningar pa
problem.

I en leanverksamhet dr det team som ar den priméra operativa enheten for
att leda och forbittra processer. Ansvaret for den dagliga styrningen av pro-
cesserna overlimnas darfor successivt till teamet. Férindringen mot sjalv-
styrande team ar en langsiktig process, som kraver kontinuerliga satsningar
och resurser. En viktig aspekt dr att cheferna limnar 6éver kontrollen 6ver
arbetsprocesser till medarbetarna och involverar dem i forbattringsarbetet.
Diarmed fordndras ocksa medarbetarens roll fran en passiv till en aktiv roll i
verksamhetsledning och utveckling. Verktyg och metoder f6r att uppna en-
gagemang och delaktighet i arbetet inkluderar tvavagskommunikation, korta
dagliga moten med standardiserad agenda, visuell ledning och uppbyggnad
av stodjande struktur for forbattringsarbete.

Leanledarskapet ir ocksa relaterat till andra ledarskapsteorier, for det
forsta till transformativt ledarskap. For att skapa delaktighet, utveckla med-
arbetarna och uppmuntra samarbetet anvinder cheferna en ledarstil som vi-
sar manga likheter med transformativt ledarskap. Denna ledarstil fokuserar
pé att hjdlpa medarbetarna att uppticka sina egna férmagor och ldra sig nya
fardigheter och coacha medarbetarna till sina uppsatta mal.

For det andra: leanledarskap delar en grundldggande vardering med
tjdnande ledarskap. I en traditionell organisation kan en ledningsstruktur
illustreras med en pyramid med vd i toppen och medarbetarna i botten.
Direktiven ges uppifrdn som i ett kommando- och kontrollsystem. I en
leanorganisation blir pyramiden omvand med chefer i botten och anstillda i
toppen. Det innebdr att cheferna fokuserar pa medarbetarnas behov och de-
ras utveckling och ledningens arbete inriktar sig pa att stodja medarbetarna.
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For det tredje: leanledarskap relaterar ocksa till ledarskap i sjalvstyrande
team. I takt med leanarbetets mognad utvecklades arbetsgrupperna till mer
sjalvstyrande team och ledningsuppdragen delades upp mellan gruppche-
fen och den interna teamledaren. Den interna ledaren, tillsammans med
teamet, var ansvarig for planering och ledning av dagliga aktiviteter och
gruppchefens ansvar blev att stddja och coacha teamet.

Leanledarskap ir en central aspekt och en forutsattning fér att uppna
langsiktigt hallbara resultat med lean production. I borjan av implemente-
ringen var framstegen med leanarbetet starkt beroende av ledarens efterfra-
gan och aktiva utévande av transformativt ledarskap. Chefer var forbilder
och fungerade som kulturbérare i féorandringsprocessen. Nar leanarbetet
mognade, minskade behovet av transformativt ledarskap. Cheferna fortsatte
agera i linje med virderingar och tinktesitt i leankulturen. Detta var en vik-
tig aspekt for att uppna hallbara leanférbattringar for en stodjande struktur
och en kultur som paverkar och leder medarbetarens beteende och tianke-
sitt i onskvird riktning. Det ir en forutsittning for att ledningens efterfra-
gan ska ersittas med medarbetarens drive och for att forbattringssystemet
ska fortleva oberoende av ledaren.

Lean production har en stor potential att bidra till innovationsférmaga,
men tyvarr ligger fokus i manga leanimplementeringar pa tillimpning av
enstaka verktyg och inte pa att férindra ledarskapet och involvera medarbe-
tare i forbattringsarbetet. Det ar mycket viktigt att 6ka och sprida kunskapen
om ledarskap och medarbetarens roll i leanorganisationer. Det ir en central
aspekt av filosofin som ofta inte beaktas, men som ir avgorande for att upp-
na langsiktigt hallbara resultat med lean.

Bozena Poksinska Filosofie doktor vid Institutionen for ekonomisk
och industriell utveckling, Linkopings universitet.
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Manga operativa chefer inom offentliga sektorn blir
patvingade styrmodeller, arbetsuppgifter och
administrativa processer uppifran som gor att de

ibland upplever sig direkt motarbetade av strukturerna.

I forskningsprojektet CHEFiOS har vi med hjdlp av fyra
nya instrument skapat en innovativ modell som speglar
organisationen fran olika hall pa olika typer av offentliga
arbetsplatser. Darmed har vi kunnat méata chefernas
forutsittningar att klara sina uppdrag och funnit stora
variationer. Manga chefer inom skola, vard och omsorg

ar ganska avskurna fran organisatoriskt stod uppifran,
medan villkoren pa andra hall 4r utmérkta. Detta visar att
det dr mojligt att skapa goda arbetsvillkor i alla typer av
verksambheter, skriver Annika Hirenstam, Lisa Bjork och

Linda Corin vid Goteborgs universitet.
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arfor har chefer i tekniska forvaltningar ofta inte mer dn 15 medar-
betare nar cheferna inom skolan har mer dn 30 medarbetare? Varfor
ar det sa vanligt bland enhetschefer inom idldreomsorgen att hamna
i klam mellan krav fran 6verordnade, brukare och medarbetare utan att fa
uppskattning och stod att 16sa situationen? Varfor ir verksamheter inom
vard och omsorg oftare avskurna frdn kommunikation med chefer pa strate-
giska nivaer och varfor ar det s manga natverksliknande relationer i teknis-
ka forvaltningar?
Detta dr exempel pa fragor och reflektioner som vickts av chefer i méten
med forskarna i vart forskningsprojekt CHEFioS, chef i offentlig sektorn.
Samtidigt som den offentliga sektorns organisationer préglas av traditio-
nella (vissa skulle vilja tilligga troga, hierarkiska och byrakratiska) struk-
turer sa befinner de sig ocksa under stindigt forandringstryck och ddrmed
i stindigt behov av innovation. Sedan flera decennier har exempelvis olika
varianter av marknadsinspirerade styrsystem i linje med New Public Mana-
gement (NPM) inforts. For chefer och medarbetare kan det upplevas som
att leva kvar pa det gamla bruket dir arbetsdelning, uppgifter, verktyg och
arbetskldder ser ut som de alltid har gjort samtidigt som man ihardigt testar
det senaste organisatoriska modet i provhytten pa marknaden.

Det finns manga goda viljor som tror sig ha 16sningen pa hur man ska fa ut

sa mycket som mojligt av den offentliga sektorns organisationer. Hir finns
politikerna pa nationell och lokal niva, administratérerna, cheferna och de
professionella yrkesgrupperna i kirnverksamheterna. Hir finns brukarna
och deras anhériga som genom olika valfrihetsmodeller har fatt ett allt storre
direkt inflytande. Andra aktorer som finns med och paverkar offentliga verk-
samheterna ar inspektionsmyndigheter, fackliga organisationer och media.

UNDER DET SENASTE ARET har den offentliga sektorns professionella grupper
sasom ldrare, likare, sjukskoterskor och domare vittnat om att det har blivit
allt svarare att fa tid till att utféra sina kdarnarbetsuppgifter med tillrdackligt
hog kvalitet. Allt mer tid tycks dgnas at moten, dokumentation, hantering
av en mingd datasystem och utférande av uppgifter som ligger utanfoér det
egentliga uppdraget sdsom stidning, reparationer, ringa runt efter sjukbid-
dar med mera."?
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De traditionella byrakratiska organisationsstrukturerna lever kvar parallellt
med nya postbyrakratiska koncept och modeller.>* Det dr rimligt att fraga
sig vilken betydelse denna komplexitet i styrningen av offentliga organisatio-
ner far for de som ar anstillda inom sektorn, samt for verksamheternas ef-
fektivitet och kvalitet. I foreliggande forskningsprojekt fragade vi oss sarskilt
vilket handlingsutrymme som finns kvar for de chefer som arbetar nira den
operativa verksamheten i offentliga organisationer.

Hogre chefer pa strategiska nivaer och experter i stabsfunktioner har
sjdlva genomgatt en professionalisering som inneburit en 6kad anvindning
av standardiserade system for styrning, administration, uppféljning och kon-
troll. De har blivit ytterligare en grupp kravstillare pa operativa chefer och
professionella grupper i kirnverksamheterna. Antalet experter i stabsfunk-
tioner har blivit allt fler samtidigt som de operativa cheferna far allt svarare
att fa stod fran dessa grupper.

Vissa forskare menar att delar av det omfattande granskandet, dokumen-
terandet och utviarderandet ir meningslosa ritualer.>® Andra menar att
marknadens logik har blivit s dominant att den hotar professionella 6verva-
ganden om vad som ir en god verksamhet.” 1

Karnverksamhetens medarbetare och chefer pressas ocksa hart av bru-
karna som genom den 6kade betoningen pa kundorientering och valfrihet
inom vilfardssystemen har fatt rittigheter som stirkt deras position." Vil-
fardsverksamheter kdnnetecknas av att de r komplexa, kraver hog kompe-
tens och styrs av manga och ofta motstridiga intressen. Det innebdr att en
maktbalans mellan olika logiker méste finnas for att balansera och optimera
verksamheter med begrdansade resurser. Om en logik tar 6verhanden kan det
fa oonskade konsekvenser.®

Rapporteringskraven tar inte hdnsyn till verkligheten

Kritiska roster om de marknadslika, granskande och méitande styr-
modellerna bérjar dven horas bland politiker, policyproducenter och
journalister. Denna trend forstédrks av att medborgarna stéller allt hogre
krav pa vad de far for skattemedlen. Vad bor egentligen en ldrare och en
rektor frimst dgna sig at for verksamhetens bista? Vilka ir de viktigaste
arbetsuppgifterna for en enhetschef i en kommunal férvaltning? Det finns
tecken pa att medborgarna kan ga i allians med de professionella nir
resurserna krymper och politiker och tjanstemén har svart att fa legitimitet
for nedskirningar och omorganiseringar (som exempelvis i fallet Ridda
varden i Skine).
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I sparen av den ekonomiska krisen i Europa finns tecken pa att ett sitt att
viarna om kidrnverksamheten i tuffare tider ar att latta pa just dokumenta-
tions- och granskningskrav. I England har exempelvis regeringen lagt ner
The Audit Commission, vars inspektioner hade till uppgift att ge medborgar-
na detaljerad information om hur olika privata och offentliga producenter av
valfiardstjanster fungerade. I finanskrisens spar blev det inte lingre forsvar-
bart att denna granskande verksamhet anvinde alltmer av resurserna. Aven
i Sverige hojs roster fran politiskt hall for att minska dokumentationskravet,
till exempel for att ge lirare mer tid for undervisning.

Ytterligare en observation i samma riktning kommer fran HR-specialister.
I en debattartikel i branschtidningen Chef framférde Dalsvall & Lindstrom!2:
”Chefer blir ofta administrativa slasktrattar och dgnar alltmer tid &t olika
rapporter, uppfoljningar och smafragor som inte minst HR pepprar dem
med”. Skribenterna menar att det dr dags for HR-specialister att 6verge devi-
sen att “sluta curla cheferna, borja leana”. Man férutspar att en mycket viktig
uppgift for HR-specialister kommer att bli att stotta operativa chefer sa att
de orkar med sitt arbete, far verksamhetsutveckling till stdnd och kan vara
ndrvarande for sina medarbetare.

Problemet med bide byrakratiska och postbyrakratiska modeller for
organisering och styrning ir att de ar idealtyper som foga tar hinsyn till
den professionella verksamhetens behov och specifika forutsattningar. Det
innebdr att erfarenheter fran dem som utfor jobben (det vill siga medarbe-
tarna) och dem som leder arbetet (det vill siga cheferna pa operativ niva)
sdllan efterfragas. Idealtyperna tar inte heller hdansyn till lokala variationer
i struktur, resurstillgang, verksamhetens komplexitetsgrad eller organisato-
risk mognad. Det dr som att sdga: ”Nu gd vi alla norrut sa nar vi den bésta av
alla varldar med var nya organisation” till medarbetare och chefer som vare
sig befinner sig pa samma utgangspunkt for resan eller delar uppfattning om
vad problemet dr som ska atgirdas med 4nnu en omorganisation.

| DESSA IDEALMODELLER FOR ORGANISERING och styrning ingar sdllan en
ordentlig problemanalys. Enligt den s kallade soptunnemodellen® sker
forandringar ofta pa slumpmassiga snarare dn rationella grunder. Det kan
handla om att 16sningen finns forst och att det sedan géller att argumente-
ra for att det finns ett problem som maste l0sas. I denna anda finns den sa
kallade programmatiska styrningen dar det géller att férst problematisera
det rddande for att bereda for inféorande av alternativa styrningsregimer.' 5
Vara egna studier visar att det finns ungefir lika manga beskrivningar
av organisationen och dess problem som det finns individer i den. Att d

108 LEDA MOT DET NYA - EN FORSKNINGSANTOLOGI OM CHEFSKAP OCH INNOVATION



investera i stora forandringsprojekt 4r som att bygga en motorvig utan att ta
reda pa markforhallandena, fordonens beskaffenhet eller vart resenédrerna
vill aka. Det krévs en realistisk och gemensam bild av vilket nulédget &r, vart
man ska och vilka resurser som star till férfogande. Dartill kravs ett tydligt
mandat for att kunna leda ett férandringsarbete.

Detta ir en uppgift fér den hogre ledningen att ge till den ansvariga che-
fen. Det hjdlper inte hur kompetent chefen dn dr om det inte finns rimliga
forutsattningar att klara av uppdraget. I CHEFios-projektet har vi liknat
organisationen vid en skuta som maste vara rustad for sitt uppdrag. Om upp-
draget utokas eller pa annat sitt indras sa maste skutan anpassas for det.
Med undermalig skuta blir det svart dven for den mest erfarna och kompe-
tenta kapten att segla i hamn. P4 samma vis dr det vanskligt fér den chef som
saknar organisatoriska forutsidttningar att utféra sitt uppdrag.

I vissa avseenden kan det vara sa att det strukturella perspektivet behéver
uppvarderas for att synliggéra organisatoriska brister och astadkomma tyd-
lighet. Att chefer och anstillda har tydliga roller och spelregler att forhalla
sig till samtidigt som de organisatoriska strukturerna ar flexibla ar sarskilt
viktigt i komplexa verksamheter. En av de viktigaste aspekterna for en
flexibel men &dnd4 tydlig organisation &r att det finns en fungerande dialog
mellan olika nivaer och delar av organisationen, nagot som papekades redan
i tidiga studier av byrakratiska organisationer.'® Si vad ar det da for kunskap
som beh6vs och vem dr det som behdver kunskapen?

Dela vérldsbild nédvandigt for att fa verksamheten att fungera
Pa strategisk niva behdver man relevant och korrekt information om liget
ute i olika verksamheter for att kunna fatta kloka beslut. Manga politiker har
god kinnedom om den verksamhet de styr 6ver, men en del har det inte.
Att separera den strategiska ledningsnivan fran den operativa nivin genom
exempelvis bestillar-utférarmodellen hor ocksa till de senare arens trender
inom organisering. Den vixande anvindningen av benchmarking, nyckeltal
samt resultat- och kvalitetsmitningar av olika slag ger de styrande ett 6ver-
flod av information. Fragan ir bara om det ar just de uppgifter de behéver
for att fatta kloka beslut om arbets- och resursférdelning. Har beh6vs en
overblick av de kontrollinstrument som anvédnds i verksamheterna och méj-
lighet att jamfora situationen mellan olika verksamheter. Om man ser till ett
omrade i taget synliggors inte skillnader i konsekvenserna av nya styrnings-
trender inom olika verksamheter.

Kommuners verksamheter ar mycket heterogena. Verksamheterna tillhor
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olika politikomraden, de har olika historik och de ar olika bemannade vad
giller konsfordelning och utbildningsniva bland personalen. Dessutom ar de
ofta organiserade i separata forvaltningar i kommunerna. Den kommunala
sektorn dr konssegregerad och tycks préiglad av olika handlingslogiker." 8
Denna siarhallning av exempelvis skola, vird/omsorg och tekniska verksam-
heter kan vi notera inte bara i kommunerna utan ocksa inom forskningen.
Séllan jamfors skola, vard/omsorg med tekniska verksamheter i empiriska
studier dven om det finns undantag. '

Ett skal till att ta fram verksamhetsneutrala verktyg och kartor som syn-
liggor strukturer, handlingspraktiker och resurser i olika delar av kommu-
ner dr att de ger ny kunskap som kan gynna larande och utveckling genom
att visa pa nya alternativ. Det kan bli de 6gondppnare som behovs for att
fatta kloka beslut om hur resurser ska férdelas, vilken kompetens och vilka
stodfunktioner som olika verksamheter behover for att fungera vil och vilka
strukturer for dialog som kravs for att ratt funktioner ska kommunicera med
varandra om centrala fragor for verksamheten.

Pd operativ nivd behover chefer, experter i stodfunktioner och medarbeta-
re verktyg och kartor for att synliggéra de villkor de arbetar under. Hur ska
man fa alla funktioner i en organisation att “dela virld” s att man kan kom-
ma Overens om vilka malen ar, hur man ska prioritera nir resurserna tryter
eller ndar omvérlden stéller nya krav? Vilka arenor och former f6r méten
behovs for att kommunikationen ska floda? Var behovs det administrativa
stodet bist och hur ska det utformas? Vilka arbetsuppgifter ska rimligen inga
i en chefs arbetsatagande? Och vilka arbetsuppgifter kan utféras bittre av
nagon annan funktion eller kanske till och med helt tas bort?

CHEFiOS modellen
Med en gemensam o6versiktsbild av den verklighet man befinner sig i och av
de vardagspraktiker man utovar finns det en rimlig chans att starta ett for-
dndringsarbete som kan leda till innovationer och férbéttringar. Det handlar
om att kunna se till att tillgdngliga resurser anvinds for att nd de mal som
politikerna satt upp féor medborgarnas rikning. Men det handlar ocksa om
att ta hansyn till de professionellas bedémningar om vad som &r en rimlig
serviceniva i forhallande till de resurser som finns till férfogande.

Eftersom ansvaret for att se till att uppdraget blir utfért och for att genom-
fora forandringar ligger pa linjecheferna har vi i CHEFiOs-projektet* satt

*CHEFiOS ar en akronym for Chefskap, Halsa, Effektivitet i Offentlig Sektor (eller bara CHEF i
Offentlig Sektor) Vinnova dnr 2008-01951. Finansiering aven fran Vastra Gotalandsregionen,
Goteborg stad, Previa och Goteborgs Universitet.
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fokus pa dessa. Vi har stillt oss fragan hur en organisation ska se ut dir che-
fen far en rimlig chans att klara av sitt uppdrag. Denna 6vergripande fraga
delades upp i fem delfragor som vi ville ha svar pa:

1. Hur har cheferna det?

2.Vad gor cheferna och vilka mal och forutsdttningar har de for att utfora sina
arbetsuppgifter?

3. Hur ser organisationen ut och hur kommunicerar man mellan dess olika
delar?

4.Hur fungerar verksamheten enligt cheferna sjilva?

5. Hur genomfors organisatoriska fordndringar sd att de ger goda resultat?

PROJEKTET HAR TAGIT fram verktyg och metoder som ger beskrivningar,
kartor och 6versiktsbilder av verksamheten i kommunala forvaltningar.
Verktygen dr noga genomtinkta och utprévade for att identifiera faktiska
organisationsstrukturer och praktiker ute i verksamheterna. Den samlade
bilden av hur cheferna har det, vad de faktiskt gér under sitt dagliga arbete
och hur organisationen ser ut och fungerar bildar ett kunskapsunderlag som
blir mycket anvdndbart nir ledningsgrupperna ska diskutera det uppdrag
verksamheten har att utfora. Verksamhetsuppdraget kan da sittas i relation
till organisatoriska forutsattningar och det blir enkelt att identifiera organi-
satoriska brister och svagheter.

Vi dr inspirerade av de detaljerade studier som kdnnetecknade organi-
sationsforskningens guldalder pa 1950-70-talen. Eftersom sa mycket har
dndrats sedan dess, inte minst i offentlig sektor, anser vi att det aterigen be-
hovs omfattande studier pa filtet. I stillet for att rikta blicken mot enskilda
chefers arbetskapacitet, ledarskapsstil eller stresstilighet si far man syn pa
problem som kan hinforas till sjdlva organiseringen av arbetet. Det ar detta
som ar det strukturella perspektivet — att lyfta blicken fran individniva och
vianda den uppat for att ge utrymme for mer verkningsfull innovation.

Forskningsfragan i CHEFios handlade om att undersoka hur organisa-
toriska férhallanden paverkar arbetsmiljo och hélsa hos chefer, samt hur
verksamheten presterar. Projektet tog sitt avstamp i ett strukturellt och
handlingsteoretiskt perspektiv.?° Detta kan sammanfattas i en 6vergripande
modell 6ver projektets grundhypotes (se figur 1 nedan).

Hur genomfordes projektet?
Projektets samarbetspartners fanns pa regionniva (Vastra Gotalandsregio-
nen) och i kommuner (Go6teborg, Boras, Alingsds och Ale). I interventions-
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Figur 1. En modell 6ver CHEFiOS grundhypotes.

Organisatoriska forutsattningar
(som formella och informella strukturer,
resurser och logiker)

T

Relationer, handlingar, praktiker

Arbetsmiljo, hilsa Verksamhetens resultat

gruppen deltog samtliga chefer i nio kommunala verksamheter i sex forvalt-
ningar fran fyra vistsvenska kommuner. Det rérde sig om drygt 100 chefer.
Jamforelsegruppen bestod av samtliga chefer fran 22 férvaltningar fran sju oli-
ka kommuner. Totalt medverkade narmare 800 kommunala chefer i studien.*

Projektet anvinde en survey-feedback modell; vad vi kallar CHEFi0S-mo-
dellen. Den bygger pa att den kartlagda situationen (survey) speglas infor
flera ledningsgrupper samtidigt (feedback).?? I modellen betonas att utform-
ningen av samtliga faser i interventionen har betydelse for dess resultat. Hela
processen dr cirkuldr med flera “loopar” som skapar mgjlighet till reflektion
och larande. Redan férankringsfasen ar viktig; oavsett innehallet i en orga-
nisatorisk intervention ar resultatet helt avhingigt medverkan av aktérerna
i organisationen och andra intressenter. Efter ett gediget forankringsarbete
kommer en kartliggningsfas, i vart fall handlade det om att ta reda pa hur
cheferna har det, vad de gor, hur organisationen ser ut och hur verksam-
heten fungerar med hjilp av en uppsittning utprévade metoder. Resultaten
presenterades sedan for ledningsgrupperna som darefter dgde och drev
forandringsarbetet med stod fran forskargruppen.

Varje forvaltning som deltog i interventionsdelen matchades mot liknande
forvaltningar i jimforelsegruppen. Pa sa sétt kunde vi jimfora olika typer av
interventioner inom interventionsgruppen, samtidigt som vi kunde jaimfora
resultaten mellan interventionsgruppen och jaimforelsegruppen. Syftet var
att sa langt mojligt kunna vardera effekter av interventioner for att majliggo-
ra generalisering av resultaten till andra kommunala verksamheter.

Enkétdata frdn 2009 anvindes for att kartldgga situationen innan inter-
ventionerna. Direfter upprepades mitningen med en andra enkét 2011 f6r
att mata effekterna av interventionerna. Situationen i interventionsforvalt-
ningarna belystes ocksa djupare genom intervjuer med chefer, politiker och
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specialister pa olika nivaer, samt genom intervjuer med ledningsgrupperna.
Materialet bestar siledes av bade kvantitativa och kvalitativa analyser av de
undersokta verksamheternas forandring. Stor vikt lades vid att analysera
och presentera resultat pa ett pedagogiskt sitt, girna i form av bilder och
begrepp som knyter an till en praktiknara verklighet och som lyfter fram
sammanhanget.

Forskarnas kartldggningar och aterkopplingar av resultaten ledde till att
ledningsgrupperna under ett ar arbetade med olika typer av strukturerat
utvecklingsarbete. Samtidigt studerade forskarna vilka faktorer som gynnar
alternativt hindrar en ledningsgrupps utvecklingsarbete.

Lokala projektledare; tjanstemin inom forvaltningarna som arbetat deltid
under hela projektperioden utgjorde en link mellan forskarna och férvalt-
ningarna. Det visade sig att den lokala projektledaren fick en nyckelroll f6r
bade forskarna och ledningsgrupperna. Den lokala projektledaren hjilpte
till med att samla in olika typer av data, och fungerade ofta som motor i
forindringsarbetet.

Forutom utvecklingsarbete i 6 organisationer resulterad CHEFios-
projektet i:

— Verktyg for att rita en karta dver chefsarbetet, organisationen och dess
omvdrld sd att alla kan orientera sig och dela virld.

— En modell som identifierar problem och styrkor i en organisation.

— Verksamhetsndra, organisationsspecifik grund for dtgdrder.

— Identifiering av forutsdttningar och hinder for fordndringsarbete (exempel-
vis en vilfungerande ledningsgrupp, en stabil omvirld, att alla nivder dr
engagerade).

- Analysmetoder och presentationsmodeller som underldttar kunskapso-
verforing till praktiker och som praktiker sjdlva kan anvinda i sin vidare
kunskapsspridning.

— Omsesidigt lirande mellan forskare och praktiker/ledningsgrupper.

— Planerade uppdragsutbildningar.

— Flera spinoff-projekt, bdde forskningsprojekt och utvecklingsarbete i andra
organisationer.

I avsnitten nedan sammanfattas resultaten av kartlaggningarna.

Hur har cheferna det?
Enkiten anvandes for att undersoka chefernas arbetssituation, motivation,
prestation och vilmaende'. Analysen byggde pa en teoretisk modell som
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handlar om att krav ska balanseras med resurser® och enkatfragor som i
tidigare forskningsprojekt uvecklat fér chefer i offentlig sektor.?*

Atta kluster identifierades.? Varje kluster representerade en arbetssituation
dir cheferna upplevde sin situation pa likartat sitt. De tta olika situationer-
na jaimfordes statistiskt for att undersoka om det fanns signifikanta skillnader
i hilsa, motivation, prestation och i 6nskan att sluta eller byta jobb.

For att illustrera situationerna gavs de ett namn for det mest typiska
sdardraget och vi anvinde bilder fran idrottsvirlden for att illustrera de olika
situationerna.

De utsatta De klamda » De motarbetade

Analysen visade pa stora skillnader i arbetssituationer for cheferna i stu-
dien. Det finns chefer som trivs, mar bra och upplever att de gor ett bra
jobb. Dessa chefer aterfinns i klustret som kallas for De gynnade. I den andra
dnden av skalan finns chefer som sover daligt pa nétterna, kinner olust varje
dag de gér till jobbet, vill sluta som chef och som upplever att de inte utfor
ett bra jobb. De cheferna finns i klustret De motarbetade. Arbetssituationen
i form av chefsspecifika krav och resurser har med andra ord mycket hoga
samband med hur chefer mar och presterar.?2¢ I en pagaende analys foljs
klustren upp efter tva ar och dess betydelse for chefernas hilsa, stress och
rorlighet undersoks aterigen.?” Prelimindra resultat av uppfoljningen visar att
det finns signifikanta skillnader mellan klustren i hilsa, och chefsrorlighet.
Pa grund av att det fanns tydliga skillnader i hilsa, motivation och pre-
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station rangordnade vi klustren fran det bista (ljust) till det sdmsta klustret
(morkt). Férdelningen mellan de atta klustren ar relativt jaimn for de cirka
500 deltagande cheferna* (figur 2a). De 6vriga cirkeldiagrammen visar att
situationen kunde se att vildigt olika ut inom de deltagande forvaltningarna.
I det ena fallet (figur 3b) arbetar nistan hilften av cheferna i situationer som
vi klassat som roda och i det andra ir det en mycket stor andel av cheferna
som arbetar i en gynnsam miljo (figur 3¢). Vi kunde pa detta sitt jaimfora
situationen bade inom och mellan férvaltningarna.

Figur 2.
Fordelning av klustren for hela gruppen (2 a) och tva av de deltagande férvaltningarna (2 b och 2 ¢).

M e gynnade  De uppskattade | De uppbackade [ De fokuserade

De forsummade M De utsatta I De klamda De motbarbetade

N

2c

1 ETT TREDJE STEG undersokte vi om klustren var slumpmassigt eller syste-
matiskt fordelade mellan olika typer av férvaltningar, chefspositioner samt
mellan kvinnor och mén. Aven hir fann vi skillnader. Klustret De gynnade
var Overrepresenterat i tekniska forvaltningar och bland mén. Det nist mest
fordelaktiga klustret, De uppskattade, som kdnnetecknades av mycket upp-
skattning fran brukare och medarbetare och stod fran chefer, var 6verrepre-
senterat bland enhetschefer och var vanligare bland kvinnor 4n méan.

Nedan visas nagra bilder av typsituationer for chefer (de tva basta De gynna-
de och De uppskattade, samt de tva simsta De kldmda och De motarbetade) som
vi anvinde vid aterrapportering till ledningsgrupperna (figur 3 a—d). Hir
visas ocksa resultaten av klusteranalysen i form av medelvirden (standar-
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Figur 3. Exempel pa typsituationer for chefer
enligt resultaten av enkaten 2009.

De gynnade

» Minst belastningar.

» Mest stédresurser.

« Overrepresentation av
maéan och 55+.

« Teknisk service,
verksamhetschef
(expertchef).

« Fa som vill sluta som chef
eller byta arbetsplats.

» Anser att brukarnas
behov tillgodoses. och att
effektiviteten dkat.

» Mycket god hélsa.

« Lite stress.

De uppskattade

» Mycket goda kontakter
med brukare.

« Stod fran ledning.

« Storsta gruppen
(17 procent).

« 76 procent kvinnor, dver
45 ar, enhetschefer.

» Braarbetsmiljo.

« Favill slutaeller byta
arbetsplats.

» Mycket god hélsa.

» Mycket hog
arbetsmotivation.

De klamda

« Stora problem pa
belastningssidan.

« Lagt stod.

« Personalproblem.

« Kvinnor, enhetschefer,
aldreomsorg.

» Majoritet vill sluta som chef.

« Vanligt att man utfor
medarbetares uppgifter nar
deras belastning blir for stor.

« Dalig hélsa, mycket stress.

« Endast 8 procent &r nojda
med sitt arbete.
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De motabetade

« Sémst halsa av alla.

» Hoga belastningar.

» Mycket lagt stod.

« Kvinnor, 45-55ar.

» Hogskoleutbildade.

« Forvaltningschefer.

» Manga vill sluta som chef
eller byta arbetsplats.

« Hjalper utsatta medarbetare
ihogst utstrackning.

+ 2/3 har somnproblem.

« Halften kénner inte
arbetslust.

» Hogst andel stress, ohélsa,
lag energi, ensamhet.

diserade med O som medel for totalen) fér de sju ingdende variablerna; fyra
olika kravparametrar! och tre olika typer av resurser som stod- och upp-
skattning**.

Vad gor chefer?
Vi genomférde intervjuer med samtliga chefer i interventionsforvaltningar-
na med hjilp av metoden arbetsinnehallsanalys (ARIA) som dr ett verktyg for
att beskriva arbetets innehall, hinder och mdgjligheter.?® Metoden utgér ifradn
ett externt perspektiv vilket innebér att forskaren i mojligaste man bortser
fran enskilda individers virdering av situationen. I stillet efterstrdvas en
neutral beskrivning av hur arbetet faktiskt ser ut. Kartliggningen visade att
arbetet som chef kan delas in i tre huvudsakliga arbetsuppgifter — personal-
fragor, administration, budget och verksamhetsfragor. Vid nirmare analyser
framkom stora skillnader mellan vilka arbetsuppgifter cheferna utférde
samt i den tid som cheferna lade ner pa respektive uppgift. Analysen gav
ocksa den enskilda chefen en saklig bild av vad han eller hon faktiskt gjorde.
Detta blev en 6gondppnare for vissa som tog beslutet att laimna chefskapet
och aterga till den operativa verksamheten. Andra fick viardefull information
som kunde anvandas for att organisera chefsuppdraget.?

En del arbetsuppgifter kategoriseras som “onddiga” eller “orimliga”
i relation till de arbetsuppgifter som brukar férknippas med chefskap. Det
kunde rora sig om att hantera kranglande 1T-system, fixa stopp i toaletterna,

* Antalet chefer minskar pa grund av bortfall.
** RB= Resursbrist, LK=logikkonflikt, PB= Personalproblem, BP= Brukarproblem.
**% | S = stod fran ledningen, MS= stod fran medarbetare, PB= uppskattning fran brukare.

DAGS ATT GE OFFENTLIGA SEKTORNS CHEFER BATTRE VILLKOR FOR ATT LEDA 117



sanda skolgarden, gora enklare inkop eller skota meningslos administration.
Sadana illegitima” arbetsuppgifter motsvarar ett relativt nytt begrepp inom
stressforskningen och har i tidigare studier visat sig ha stor betydelse f6r
arbetsrelaterad stress och kontraproduktivt beteende."*°

Forekomsten och omfattningen av illegitima arbetsuppgifter i kommunalt
chefsarbete undersoktes bade via enkiter med ett etablerat index och via
ARIA-intervjuerna. Cheferna uppskattade att onodiga arbetsuppgifter (som
ar en delaspekt av illegitima arbetsuppgifter) tog mellan sju och 19 procent
av arbetstiden i ansprak, det vill siga nistan en arbetsdag i veckan. Det var
chefer i funktioner nira kirnverksamheten som uppgav att de hade mest.

Resultat av flernivaanalyser visade att ju otydligare en organisation uppfat-
tas av sina chefer, med orittvis och oklar beslutsstruktur och resursférdel-
ning, desto mer dgnar sig cheferna at illegitima arbetsuppgifter. Kvinnliga che-
fer utférde mer illegitima arbetsuppgifter an manliga och de chefer som hade
ett stort antal medarbetare under sig upplevde fler illegitima arbetsuppgifter.?
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Ovan visas hur stor andel av tiden cheferna i olika typer av verksamheter
dgnade sig at arbetsuppgifter de ansig vara “onddiga” enligt enkéatresultaten
(figur 5). Denna bild ir ett typexempel pa hur vi presenterade resultaten i
ledningsgrupperna for att ge forutsiattningar att reflektera 6ver egna resultat
i jaimférelse med andra. I figuren visas resultatet for en specifik férvaltning
men ocksa genomsnitt for olika typer av verksamheter.

Hur ser organisationen ut och hur kommunicerar man mellan dess olika delar?
Parallellt med arbetsinnehdllsanalyser genomfordes ocksa organisationsa-
nalyser. Hir identifierades arenor foér dialog inom och mellan olika nivaer i
organisationen, samt hur dessa var lankade till varandra.
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Aktorer fran hela linjen intervjuades, frin kommunledning och kommun-
politiker pa strategisk niva till enhetschefer pa operativ niva. Resultatet
presenterades som ett sociogram av relationer mellan olika aktorer inom
organisationen. Denna bild fungerade som en slags verklig organisations-
karta, dir faktiska och ibland informella relationer synliggjordes. Utifran
denna samlade bild av hur organisationsstrukturen egentligen ser ut kunde
ledningsgrupperna fa forklaringar till olika typer av bristande férutsittning-
ar for chefernas arbete.”® I figur 5 nedan visas ett férenklat typexempel pa en
organisation som inte fungerar val. Vi kan kalla den en “getingmidjeorgani-
sation”. Har syns att den operativa nivan ar relativt isolerade fran den stra-
tegiska nivan. Det finns inget sunt flode av information mellan de strategiska
ledningsfunktionerna (morka bollar) och de operativa ledningsfunktionerna
(ljusa bollar).

Figur 5. Relationer mellan KS
nivaer i en kommunal S S
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pa operativ verksamhet 1 FN
som ar avskuren fran den 1 ‘\
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Aven information om verksamhetens formella struktur, funktionsindelning,
beslutsprocesser, personalsammansaittning och styrformer samt befatt-
ningsbeskrivningar, verksamhetsplaner och maldokument samlades in och
analyserades?.

En kvalitativ analys av denna information visade hur styrningen som
kommer uppifran sipprar ner i organisationen och hur det paverkar che-
fernas arbetssituation. Det tycks vara olika logiker och handlingsmonster
inom kvinnodominerade och mansdominerade verksamheter som fatt skilda
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konsekvenser for hur kirnverksamheterna hanterar de 6kande kraven pa
standardisering och ekonomisk effektivitet.

En kvantitativ studie visade med hjilp av flernivaanalys att kraven pa che-
fer 6kar med antal understillda. Det dr inte bara antalet medarbetare som
den enskilda chefen har under sig som paverkar upplevelsen av krav. Att
arbeta i en organisation dar dven ovriga chefer har manga understillda 6kar
belastningen for samtliga chefer i organisationen. Sambanden &r giltiga for
alla verksamheter dven om det finns stora variationer mellan verksamheter.
Chefer inom kvinnodominerade verksamheter sisom skola och vard/omsorg
har ofta mer dn dubbelt s manga understillda medarbetare som chefer i de
mansdominerade tekniska verksamheterna.>?

Hur ligger verksamheten till?

Det finns manga sitt att méta hur vil en organisation fungerar och presterar.
I CHEFioOS var vi intresserade av chefernas egna uppfattningar om organisa-
tionens funktion, effektivitet och produktivitet. Fore och efter interventio-
nen (2009 och 2011) gjordes en verksamhetsstudie som var en kombinerad
enkét- och intervjuundersokning for att erhalla jamforbar information fran
alla medverkande forvaltningar om innovationsgrad, produktivitet och kva-
litet i verksamheten, personalsammanséttning, arbetsmiljo och héilsa bland
personalen. Dirtill anvinde vi enkétdata fran undersékningen Kommunal
organisationsforindring och innovation® samt information fran Sveriges
Kommuner och Landstings (SKL) Oppna jimforelser. Syftet var att spegla
hur vil verksamheten fungerar i olika avseenden sdsom servicekvalitet,
effektivitet, brukarnéjdhet och arbetsmiljo.

Resultaten presenteras i form av index som mojliggjorde jamforelser mel-
lan olika typer av kommunala verksamheter. Ett nytt matt, Organizational
capacity to perform (0OCAP) utvecklades.** Mattet dr tinkt att komplettera
de externa matningar av brukartillfredsstéllelse och verksamhetsresultat
som kommit att bli mycket vanliga inom offentlig sektor. OCAP tar fasta pa
de operativa chefernas egna bedémningar av férutsdttningar de har for att
gora ett gott arbete. Variansen i OCAP paverkas inte bara av forhallanden
specifika for den enskilde chefen, 12 procent av variansen beror pa férhal-
landen pa forvaltningsniva. Det innebdr att chefer i samma organisation i
viss utstrickning delar syn pa hur organisationen fungerar och att férhallan-
den i organisationen paverkar mojligheterna fér cheferna att uppfylla sina
arbetsataganden. Mattet ar utvecklat for att kunna anviandas for jamforelser
av forutsattningarna i olika typer av offentliga verksamheter.
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Resultaten av utvecklingsarbetet i sex kommunala férvaltningar

For att fa kunskap om hur férandringsarbetet bedrevs och vad som bidrar
till ett lyckat férandringsarbete gjordes en processtudie i de sex interven-
tionsforvaltningarna.®® Forskarna deltog i ledningsgruppsmoten och gjorde
intervjuer med strategiskt utvalda chefer. Framforallt stilldes fragor om
hur och varfor forandringsarbete skedde eller inte skedde. Vi har dven gjort
kvantitativa matningar. Prelimindra analyser av resultaten av utvecklings-
arbetet i interventionsférvaltningarna visar att CHEFioS-konceptet inte
fungerade vil i alla situationer.?° I fyra av de sex interventionsforvaltning-
ar lyckades interventionen enligt de kriterier som sattes upp pa férhand.

I jamforelse med de 22 forvaltningar som inte deltog i interventionen s
hade det skett forbattringar av chefers arbetsférhallanden i tre av dessa fyra.
Den fjdrde organisationen var tyvarr nedlagd i samband med en stor omor-
ganisation i kommunen. Cheferna svarade 4nda och rapporterade da stora
forsamringar. Inga av de fordndringar som tidigare hade klassificerats som
lyckade processer under interventionsaret fanns da langre kvar. Cheferna

i de tva forvaltningar som inte genomforde lyckade forandringsprocesser
enligt kriterierna, uppgav storre forsamringar av arbetsférhdllanden 4n de
22 jamforelseférvaltningarna.

DET FINNS INGET ENKELT SVAR Pa frdgan varfor CHEFios-konceptet fick goda
eller daliga effekter, men vissa framgangsfaktorer kunde tydligt identifieras
i den kvalitativa utvirderingen. Utvecklingsarbetet maste dgas av dem som
verkar i organisationen. Att férankra utvecklingsarbetet bade horisontellt
och vertikalt dr en nyckelfaktor. I de organisationer diar den hogsta chefen
varit drivande har forandringsarbetet varit mest framgangsrikt.

Ett vil férankrat utvecklingsarbete skapar ett brett processigande vilket
innebdr att manga personer kdnner ansvar for att arbetet blir framgangs-
rikt.?> De forvaltningar dir det parallellt med utvecklingsarbetet pagick for-
dndringar som gick stick i stiv med ansatsen att férindra de organisatoriska
villkoren fick extra svarigheter. Var bedomning ar att ett forandringsprojekt
maste ga att linka till ovriga aktiviteter och mal inom organisationen for att
inte upplevas som ytterligare en belastning pa chefer och anstillda. De for-
valtningar som hade lyckats tydliggora och forbittra kommunikationsmons-
ter, befattningsbeskrivningar och beslutsvigar i organisationen vittnade om
hur positivt det varit att delta i CHEFiOS-projektet. Sarskilt gynnsamt var
det dir bade chefer pa olika nivaer inom organisationen och HR-specialister
sdg att projektets intentioner kunde anvindas konstruktivt i det lingsiktiga
utvecklingsarbetet.
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Slutkommentarer

I inledningen av kapitlet beskrevs en del av de problem som kidnneteck-

nar manga offentliga organisationer i dag. Tiden tycks vara mogen for att
synliggora, atererovra och paketera kunskap som baseras pa den konkreta
vardagen i vilfirdsverksamheterna. Det handlar om att ge makt &t dem som
kan verksamheten bést — cheferna som leder arbetet och de professionella
medarbetarna som utfor arbetet gentemot brukarna.

CHEFios-konceptet innebdr inte en ny expertinitierad eller ideologiprodu-
cerad organisationsmodell. I stillet ges verktyg som synliggor olika aspekter
i en organisation som visar pd hur mgjligheterna ser ut for chefer att klara
sitt uppdrag. Pa sa sitt ges ansvariga chefer tillsammans med sina led-
ningsgrupper och medarbetare chansen att mejsla fram vad som ar viktigast
for att klara uppdraget och planera for att bygga en organisation som fyller
de behov kdrnverksamheten har av styrning, koordinering och arbets-
delning.

Ilinder med begrinsade resurser ir det viktigt att kunna ha tillgang
till modern och billig teknik for att kunna underlitta livet for s manga
manniskor som mojligt. Inom ingenjorskonsten har det blivit populért att
bryta upp avancerade processer i dess elementdra delar for att sedan sam-
manfoga dem igen pa ett sa resurssparande sitt som mojligt. Detta kallas
pa engelska for ”frugal engineering”, vilket kan 6versittas med aterhall-
sam eller sparsam ingenjorskonst. Pa sa sitt kan visentliga produkter som
EKG-apparater, datorer eller vattenrenare spridas till stora delar av befolk-
ningen till en brakdel av kostnaden. Man skulle kunna tdnka det samma om
organisationer i dag.

I cCHEFiOs har vi identifierat styrmodeller, arbetsuppgifter och administra-
tiva processer som inte alltid fungerar som ett stod for karnverksamheten.
Genom att utga fran den vardagliga praktiken inom respektive verksamhet
sd skulle man kunna bygga organisationer pa ett mer funktionsdugligt och
aterhallsamt sitt. Det dr rimligt att alla de mal som kommer fran olika hall
och landar pa linjechefernas bord sitts i forhallande till de resurser som
faktiskt finns ute i verksamheterna. Ambitionerna i valfardstjinsterna 6kar
i takt med krav pa ekonomisk effektivitet. I ett sadant lige kan det vara pa
tiden att chefer pa strategiska nivder stéller sig frdgan vad det dr som ar vikti-
gast for att verksamheten ska fungera vil. Hur ser en frugal organisation ut?
Vi menar att de som bést kan svara pa detta ir de chefer som har 6verblick
och ansvar ¢ver verksamheten och daglig kontakt med de professionella
medarbetarna som ska gora jobbet.
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Under arbetet med CHEFiOS har detta varit en viktig stindpunkt — att ge tid
for gemensam reflektion och kunskapsuppbyggnad i redan befintliga led-
ningsgrupper och ge dem mdjligheten att dela virld och sjilva bestimma
vad som ska goras.

Resultaten visar att det finns stora variationer mellan olika offentliga ar-
betsplatser men ocksa att det 4r mojligt att forma goda forutsittningar i alla
typer av verksamheter.

De systematiska skillnaderna mellan olika typer av verksamheter har med
”koénade” strukturer snarare in individens kon att gora.

Var forhoppning ir att CHEFiOS projektet har bidragit med nya perspektiv
genom att:

— Utgd fran verksamhetens behov vid organisationsfordndringar snarare dn
att infora toppstyrda standardiserade modeller.

— Betona “gbrandet” snarare dn “borandet och pratandet”, det vill sdga att
utgad fran den praktiska vardagen i stdllet for retoriska modeller.

— Fokusera pad forutsdttningarna for chefskap som komplement till ett individ-
perspektiv pd ledarskap.

— Studera och involvera hela organisationen och dess ndra omvdrld.

— Kombinera flera vetenskapliga perspektiv och metoder.

— Skapa majligheter till jimforelser mellan olika typer av verksamheter.

CHEFiOS har ocksa syftat till att frimja innovationsarbete som leder till
vilfungerande organisationer dir chefer och medarbetare gor “ratt saker”
med rimliga arbetsinsatser. Vi menar att det ar viktigt att bygga ledningssys-
tem och organisatoriska strukturer som utgar fran de verksamhetsspecifika
férutsdttningarna och som i férsta hand svarar mot kirnverksamhetens
behov av stodjande organisatoriska strukturer. Pa sa sitt kan organisationer
i offentlig sektor bli attraktiva som arbetsgivare.
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(Endnotes)

1. Som for- och eftermatning av forhallanden for samtliga chefer i studien anvandes en enkat
om chefers arbetssituation, stédresurser, handlingsstrategier, prestation och hélsa. Enkaten
baserades framforallt pa instrumentet Gothenburg Manager Stress Inventory (GMSI) utarbetade
av forskare vid Institutet for Stressmedicin och Arbets- och Miljomedicin, Sahlgrenska akademin
(Eklof mfl, 2010) pa basis av intervjuer med chefer i offentlig sektor om olika typer av belastningar,
stodresurser och handlingsstrategier. En viktig fordel med att anvénda ett yrkeskategorispecifikt
instrument ar att man kan fanga in den variation som finns inom ett yrke vilket har betydelse for
att studerainterventionseffekter.

2. Informationen for organisationsanalysen hdmtades fran dokument och intervjuer med
chefer pa alla nivaer i organisationen (fran forsta linjens chef till hogsta ledningen i
tjanstemannaorganisationen och den politiska nivan i namnder och kommunstyrelse).
Organisationsanalyserna genomférdes genom intervjuer med minst fem chefer och politiker
i varje verksamhet. Denna information kompletterades med dokumentanalyser och enkéater
om den formella organisationen. En mindre omfattande variant via telefonintervjuer utférdes
i jamforelseforvaltningarna. Denna del gjordes dels som en strukturerad intervju, dels genom
uppgifter som samlades in av de lokala projektledarna. Uppgifterna &r alltsa att betrakta som
informanter pa organisationsniva da fragorna for forhallanden i hela forvaltningen. Denna del av
organisationsanalysen anvandes i kvantitativa analyser for att besvara olika forskningsfragor.
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Onodigt dubbelarbete, langa vintetider, fler akuta
atgiarder och individer som drabbas nir drenden faller
mellan stolarna. Det dr effekten av det stuprorstankande
som praglar manga organisationer som arbetar med
manniskor, sisom vard, skola och socialtjanst. Darfor
behover chefskapet bli mer lateralt, kostnadskalkylerna
fordndras och koordinationen 6kas. Det forutsitter ocksa
att de hogsta ledningarna ser barn och ungdomar som
en gemensam malgrupp, som de olika verksamheterna
behover ta ansvar for tillsammans. Redan i dag finns
goda exempel att lira av fran kommuner som har lyckats
reformera sina stupror, skriver Jan E. Persson och

Ulrika Westrup vid Lunds universitet.
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rganisationer som arbetar med manniskor, sasom forskola, skola,

socialtjinst och sjukvard, arbetar som regel med samma malgrup-

per eller rent av med samma individer med komplexa behov och
livssituationer. Anda dr de organisatoriska grinserna i regel knivskarpa.
Chefskapet dr inte utformat for att stodja personalens mojligheter att arbeta
Over granserna, vilket illustreras tydligt i féljande exempel:

Hugo var duktig i skolan, men impulsstyrd och storde dvriga i klassen. Pd ras-
ternavar det ofta konflikter. I den utredning som gjordes konstateras att Hugo
har ADHD. Redan i drskurs ett blev han under varterminen omplacerad till en
sdrskild undervisningsgrupp pd en annan skola. Hugo forstod inte varfor han
var tvungen att byta klass och skola.

Miljon i hemmet var komplicerad for honom. Mamman har en ny man och
han har fatt ett nytt syskon. Hugo klarade inte ldngre av klassrumssituationen,
utan undervisningen skedde enskilt med en ldrare. Skolan kontaktade barn- och
ungdomspsykiatrin for konsultation.

Det héinde att Hugo lopte amok pad skolgdrden och i klassrummet. Personalen
blev skdrrad och krismoten med rektor, bitrddande rektor, skolpsykolog och
ldrare holls for att finna l6sningar. Skolsituationen utvecklades till att de anstdll-
da inteville vara ensamma med honom, vilket gjorde att det stindigt var tvd ur
personalen ndrvarande. Personalen fick i sin tur stottning av specialpedagoger
fran sjukvirdens barn- och ungdomshabilitering.

Utbildningschefen blev kontaktad. Flera moten skedde mellan utbildningsche-
fen, resursteamets chef, en psykolog fran barn- och ungdomshabiliteringen, en
specialpedagog och ldrarna i undervisningsgruppen. En socialpedagog anstdll-
des som extra resurs till Hugo.

Merparten av undervisningen skedde nu pd specialpedagogens rum och gavs
enbart av socialpedagogen och till viss del av specialpedagogen. Situationen
gjorde att placering pd ett skoldaghem aktualiserades och en ansokan gjordes.

Samtidigt blev mamman allvarligt sjuk och Hugo fick ddrfor stod av famil-
jestodcentrum tvd ganger i veckan. Sedan tidigare var familjen anmadld till
socialtjdnsten. Skolans personal tog dterigen kontakt med socialtjdinsten, som
svarade att de inte kunde gora ndgot. Ytterligare ett méte sammankallades med
skollédkare, skolskoterska, psykolog frdn barn- och ungdomspsykiatrin, psykolog
fran barn- och ungdomshabiliteringen och personal frdan socialtjdnst, rektor och
ldrare. En vecka senare forflyttades Hugo akut till en annan skola.

Fordldrarna valde att ha Hugo hemma. Ett nytt méte skedde mellan psykolo-
ger och specialpedagoger fran barn- och ungdomshabiliteringen, utbildnings-
chef, skolldikare, resursteamets chef, resurspersonal, skolpsykolog, rektor och
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bitrddande rektor. Besked kom att Hugo inte kunde beredas plats pa det skol-
daghem som man ansékt om. Férdldrarna fann en skola fér Hugo i en annan
kommun.

UNDER DE TVA AR som Hugo fanns i den aktuella skolan var ett stort antal
professioner och flera olika organisationer involverade i férs6ken att 16sa
hans situation sd att han skulle kunna komma tillbaka till en fungerande
skolgang. Trots alla dessa insatser forviarrades Hugos situation over tiden
och en fungerande skolgang blev allt svarare att astadkomma. De méten
man hade var i flertalet fall akuta krismoten och ingen av de involverade
hade en samlad eller hel bild 6ver situationen. Nir man i efterhand gjorde en
grov berikning av kostnaderna for Hugos skolgang under de tva aren, visade
det sig att denna uppgick till minst 1350 000 kronor. Detta kan jaimforas med
skolpengen for en elev i tva ar, vilken dr 100 000 kronor. Mellanskillnaden,
1250000 kronor, ar extra kostnader for just Hugo. Det ar jimférbart med
vad en skolklass pa 25 elever kostar under ett helt lasar.

Berittelsen illustrerar hur kostsamt det snabbt kan bli och hur negativa
effekterna kan bli fér ett barn och en familj om inte de berérda organisation-
ernas insatser ir vil koordinerade. Den ir ett exempel pa konsekvenser av
gapet mellan chefskapets utformning och vardagens arbete och dir persona-
len ir beroende av relationer med andra professioner och organisationer.

Vér forskning visar att utfallet sannolikt hade varit annorlunda om det
hade funnits ett chefskap som stodjer de olika professionernas arbete éver
de organisatoriska granserna (Persson och Westrup 2010).

Den vertikala strukturens dominans
Vi har under flera ar arbetat med forsknings- och utvecklingsarbeten i kom-
muner och landsting. I huvudsak har vi inriktats oss pa organisationer som
arbetar med malgruppen barn och ungdomar. Dessa organisationer, sdsom
barnhélsovard, forskola, grundskola, gymnasium, fritidsverksamhet, social-
tjanst, barn- och ungdomspsykiatri med flera, dr exempel pa verksamheter
dar minniskor arbetar med médnniskor (Westrup och Persson 2005). Det ar
organisationer som ar baserade pa specialiserade professioner och som kin-
netecknas av en vél utvecklad vertikal struktur. Samtidigt &r man beroende
av andra organisationer dn den egna for att kunna genomfora sitt uppdrag.
Den vertikala strukturen innebdr att dessa organisationer i grunden ar
vad man skulle kunna kalla ”stuprérsorganisationer”, se figur 1. I en sidan
organisation arbetar var och en med ”sitt”. I stuprérsorganisationer saknas
det ett bredare perspektiv pa de insatser som behdver koordineras for att
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uppna de langsiktiga effekter som efterstrivas. Nagra incitament eller system
som uppmuntrar personal i olika férvaltningar, verksamhetsomraden eller
enheter att ta del av varandras erfarenheter och kunskaper finns vanligtvis
inte. Kunskapen om effekter av insatser blir dirmed lag eftersom man inte
arbetar systematiskt med att koppla samman vem och vilka som gor vad och
vilka effekter det ger totalt (Persson och Westrup 2009).

STUPRORSORGANISATIONEN INNEBAR ineffektivitet. Detta har under de senas-
te aren uppmarksammats och begrepp som ”"samverkan” och ”process”
har dirfor i mdnga sammanhang blivit ett tidens mantra. De senaste arens
explosion av bocker, artiklar och praktiska handledningar som férsoker
overtyga chefer i olika organisationer om processmodellernas fortjanster
och nodvandighet ir ett tydligt tecken. Organisationer ar vertikala och
processer ir horisontella, heter det. Och det ir i horisontella processer éver
professionella och organisatoriska granser som varden skapas for och med
kunden, forskolebarnet, eleven, klienten eller patienten. Att bli mer effektiv
ar att bli mer lateral.

Vi instimmer i huvudsak med detta synsitt, &ven om vi inte stiller upp pa
de mer extrema slutsatserna av typen “riv stuproren” och inte heller pa de
industriella processmodellernas missriktade ansprak pa att vara tillimpliga
i alla slags verksamheter. Losningen ligger inte i att montera ner stupréren.
Snarare in revolution handlar det, menar vi, om att reformera chefskapet i
en lateral riktning som gor det mojligt att utéva vad vi kallar ett gransover-
skridande chefskap. Att vidga och utveckla chefskapet i en lateral riktning
behover inte std i konflikt med eller konkurrera med det vertikala sittet att
utova chefskap inom organisationer. I stillet kan man se grinséverskridande
chefskap som en hojning av chefskompetensen.

I arbetet med att reformera chefskapet maste man dock utga fran och byg-
ga pa de forutsittningar och arbetsprocesser som kinnetecknar det dagliga
arbetet i olika slags verksamheter. Nar manniskor arbetar med manniskor ar
det interaktionen och dialogen i métet med individen som ar det centrala.
Arbetet utgors till stor del av social interaktion, eller annorlunda uttryckt:
manskliga méten. Det kravs dirfor vil utvecklade multiprofessionella re-
lationer eftersom olika professioner moter en och samma individ med ofta

130 LEDA MOT DET NYA - EN FORSKNINGSANTOLOGI OM CHEFSKAP OCH INNOVATION



komplexa behov och livssituationer. Kunskapen om varandra och om indi-
videns hela situation blir dairmed avgorande. Exempelvis kan tidiga insatser
till barn med behov av stod 6ka mojligheterna till en 6nskvérd skolgang.
Hur socialtjinsten och andra organisationer hanterar barns och ungdomars
problem och arbetar férebyggande kan inverka pa skolans verksamhet (och
vice versa).

Arbetet med barn och ungdomar maste, for att vara effektivt, utféras
inom ramen for vil sammanhallna arbetsprocesser dar insatser fran olika
verksamheter inom och utom den egna organisationen ir koordinerade.
Verksamheter som skolan, socialtjansten och andra skapar forutsattningar
for varandra och paverkar varandras mojligheter att forverkliga sina respek-
tive uppdrag.

Att 6verfora exempelvis bilindustrins processmodeller till verksamheter
dar méinniskor arbetar med méinniskor snarare dn med materiella ting leder
dirmed helt fel. Sidana verksamheter har andra férutsittningar dn indu-
striell tillverkning. Detta betyder naturligtvis inte att frigan om resurserna
anvinds pa ett effektivt sdtt &r mindre relevant i dessa organisationer eller
att processperspektivet inte skulle kunna vara fruktbart. Tvirtom finns det
ett reellt effektivitetsproblem pa grund av brister i koordineringen i manga
organisationer som arbetar med méanniskor. Dessa organisationer ar med
nodvindighet mer eller mindre i direktkontakt med enskilda individer i mal-
gruppen som ocksa deltar mer eller mindre aktivt i arbetsprocessen. Koordi-
neringsproblemen uppstar som en foljd av att dessa kontakter ofta sker med
olika specialiserade delar av organisationen eller med olika organisationer
som tillsammans ska dstadkomma en sammanhallen process utifran indivi-
dens perspektiv.

GRUNDPROBLEMET AR ATT utformningen av chefskapet inte bygger pa ett hel-
hetsperspektiv pd malgruppen och pi enskilda individer. Den dominerande
vertikala strukturen medfor att chefer och personal i de olika berérda orga-
nisationerna tvingas att agera pa ett sitt som skapar suboptimering, alltsa att
en l6sning som gynnar en enhet samtidigt kan skada helheten. Egna mal och
intressen tar over i stéllet for det man ska uppna tillsammans.

Brister i koordineringen av de insatser som genomfors blir, precis som
i fallet Hugo, synliga i form av exempelvis onodigt dubbelarbete, langa
véntetider, reaktiva eller akuta atgirder och individer som “faller mellan
stolarna”. Detta ir kostnader som ingen riknar pa eller tinker pa, eftersom
de inte finns med som kostnadsposter i budget och redovisning. Potentialen
for okad effektivitet ligger darfor i mojligheten att i hogre grad koordinera
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insatser sa att bittre effekter for malgruppen och ldgre kostnader for verk-
samheten uppnas.

I praktiken ir det emellertid sallsynt att chefer fran olika organisationer
har en gemensam strategi for hur man ska arbeta med méalgruppen. Det ir
inte heller vanligt att chefer stimulerar och belénar medarbetare att arbe-
ta Over organisatoriska granser. Ett samlat resultat fran var forskning ar
att chefskapet maste klara detta for att 6kad effektivitet ska kunna uppnés
(Persson och Westrup 2007).

Vigen till 6kad effektivitet ir ett langsiktigt och talmodigt arbete med
att forandra chefskapets utformning i en mer lateral riktning. Chefskapet
behover kompletteras med nya uppgifter for att kunna utgora ett stod for
personalens arbete 6ver de organisatoriska granserna (Persson och Westrup
kommande 2014). For att ett sddant gransoverskridande chefskap ska vara
hallbart 6ver tid maste det formaliseras och inforas i den dominerande verti-
kala strukturen.

Nya uppgifter fér chefskapet

Var erfarenhet fran samtliga de forsknings- och utvecklingsarbeten vi del-
tagit i pekar entydigt pa att chefernas sitt att utdva sitt ledarskap har stor
betydelse for om arbetet 6ver organisatoriska granser ska etableras, finna
sina former och bli en naturlig del av det dagliga arbetet. Det ricker inte
med retorik, utan cheferna behover ocksa visa sitt stod i konkret handling.
I annat fall ir det svart for medarbetarna att mobilisera den energi som
kravs nir de stélls infor olika hinder i arbetet 6ver de organisatoriska gran-
serna. Aven med goda avsikter tar det tid att komma forbi dessa hinder och
det forutsatter regelbundna méten éver en langre tid.

EN FORSTA CENTRAL och helt avgorande uppgift for chefer pa olika organisa-
toriska nivéer ar darmed att ge den egna personalen mojligheter att syste-
matiskt och regelbundet kunna méta personal fran andra delar av organi-
sationen och fran andra organisationer som arbetar med samma malgrupp.
Cheferna behover ta rollen som en form av ”méklare” och underlitta for
personalen att finna varandra genom att erbjuda motesplatser. Medarbetar-
na ska kidnna att de har mandat att méta andra. De ska inte tvivla pa att det
ar ratt att anvanda arbetstid for att trdffa personer som finns i andra organi-
sationer och/eller som har andra professioner for att utbyta kunskaper och
erfarenheter, utveckla rutiner eller vad det 4n ma vara.

Det dr visentligt att personalen inte upplever méten med andra
professioner som nigot extra utover det ordinarie arbetet. I annat fall
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kanner sig personalen stressad av att de inte ir pa sitt vanliga arbete varje
gang de deltar i grupper for att utveckla arbetet 6ver grianserna. Detta stiller
krav pa att cheferna tar sitt eget ansvar och inser den symboliska betydelsen
av hur de sjilva agerar. Likasa behover chefer i den operativa verksamheten
sjdlva veta att de har mandat fran sina chefer att driva arbetet framéat och
kunna vidarebefordra detta till sina medarbetare. I annat fall uppstar en
osdkerhet, en osidkerhet som snabbt sprider sig. Pa alla organisatoriska
nivaer kravs att cheferna ar tydliga i budskapet till sina medarbetare — ni har
mandat!

Ett exempel pa hur chefer konkret kan agera och skapa motesplatser med
tydligt mandat till medarbetarna ar fran ett utvecklingsarbete dar verk-
samhetschefen for socialtjinstens familjeenhet och verksamhetschefen for
barn- och ungdomspsykiatrin infort rutinen att de tillsammans med sina
respektive gruppchefer triffas tva ganger i manaden som ett sitt att skapa
mojligheter for medarbetarna att etablera relationer 6ver professions- och
organisationsgrianserna. Vid triffarna samtalar man om hur man tanker och
arbetar inom respektive organisation och vad som &r viktigt och magjligt att
arbeta tillsammans kring och hur detta kan géras. Relationen mellan dessa
bada verksamhetschefer har utvecklats sa pass att de numera viljer att beta-
la hilften var for vissa vardkostnader for barn och ungdomar.

Aven om man har mandat ir métet med personer med andra professioner,
fran andra organisationskulturer och med andra attityder inte problemfritt.
Tviartom stiller det stora krav pa medarbetarnas férmaga att hantera sina
behov av prestige, kontroll och makt.

Att ingd i arbetsgrupper dir deltagarna inte kinner varandra sedan tidi-
gare med uppgiften att utveckla arbetet 6ver organisatoriska granser ar nytt
for manga. En del upplevde situationer da de inte visste hur de skulle bete sig
eftersom det varken fanns férutbestimda hallpunkter for vad de skulle gora,
hur roller och status skulle fordelas eller vilka varderingar som skulle gilla.

Detta medforde i visa fall att deltagare limnade arbetsgruppen och att nya
tillkom. Det ar darfor visentligt for cheferna att utveckla medarbetarnas
kompetens och formaga genom att ge dem kunskaper om de utmaningar de
kommer att m6ta och redskapen att hantera dessa utmaningar. Dessutom
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behover cheferna stindigt uppmuntra medarbetarnas anstringningar ge-
nom de formella och informella beloningssystemen. Det dr exempelvis frukt-
bart att ta upp effekter och resultat av arbetet 6ver organisatoriska granser i
utvecklingssamtal och I6nesamtal.

EN ANDRA UPPGIFT i chefskapet dr att stimulera kunskapsutvecklingen 6ver
professionella och organisatoriska grinser. Kunskap om varandras uppdrag,
regelverk och arbetsmetoder ger béttre férutsattningar fér koordinering av
gemensamma insatser. Losningar pa problem som provats inom en enhet
kan ge viktig kunskap till andra enheter, en kunskap som kan bidra till
mojligheten att uppna énskvirda effekter for malgruppen pa langre sikt.

En samlad kunskap om effekter och resultat av gemensamma insatser ger
mojlighet till stindiga effektivitetsforbattringar. Detta forutsétter att chefer-
na mojliggér och sikerstiller att kunskapen dokumenteras, kommuniceras
och sprids till andra delar och uppét i organisationen. Personalen far da
mojlighet att beritta fér ledningen hur resultat skapas genom arbete ver
organisatoriska granser och ge exempel pa hur personal med olika professi-
oner och fran olika organisationer idr beroende av varandra och vad de kan
astadkomma tillsammans.

Ett sétt att gora detta som provats i nadgra av de arbetsgrupper vi medver-
kat i dr att bilda styrgrupper till arbetsgruppen dir medlemmarna i styr-
gruppen dven ingar i ledningsgruppen inom den egna organisationen. Delta-
garna kan pa sa vis formedla kunskapen vidare till dessa beslutsnivaer som
sedan i sin tur férmedlar vidare uppat. Det dr visentligt att kunskapen nar
fram till den hogsta ledningsnivan si att strategiska beslut och stillningsta-
ganden stodjer och underlittar arbetet 6ver organisatoriska granser.

EN TREDJE UPPGIFT i chefskapet dr att pa ett trovirdigt sitt visa att arbete Gver
organisatoriska grinser ar I6nsamt. For att kunna gora detta krivs en eko-
nomisk berdkning. En sddan berdkning kan exempelvis goras i form av en
alternativkostnadskalkyl dar man jimfor vad traditionella arbetssatt kostar
med vad koordinerade insatser kostar. Till den ekonomiska kalkylen kopplas
effekterna for den specifika malgruppen eller den enskilda individen.

Ett exempel pa en sadan alternativkostnadskalkyl ar fran ett arbete mellan
skolan och socialtjansten dir man gemensamt har inréttat ett team med per-
sonal fran de bada organisationerna som arbetar med barns psykiska ohélsa.
I alternativkostnadskalkylen jamfors kostnader for faktiska darenden som
teamet arbetade med under sitt forsta ar med kostnaden om varje verksam-
het hade fortsatt att arbeta traditionellt med familjerna. Alternativkostnads-
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kalkylen har konstruerats utifran teamets arbete med individirenden och
bygger pa tva enkla fragor:

1. Om teamet inte hade funnits, hur mycket skulle en elev kosta i fyra olika
typiska kategorier av problemsituationer under ett dr?

2. Nu ndr teamet finns, vad kostar en elev i de fyra olika typiska kategorierna
av problemsituationer?

Kostnadsberdkningen innefattar 16nekostnader fér nedlagd arbetstid och
ovriga kostnader férknippade med drendet (tidsuppskattningar ar gjorda av
den involverade personalen sjilva). Foljande professioner innefattas: kura-
tor, psykolog, skolskoterska, skolldkare, larare, specialpedagog, studie- och
yrkesvigledare, rektor, socialsekreterare, socialrddgivare och enhetschef.
Kalkylen omfattar 27 drenden dir ”samordningsvinsten” i att arbeta tillsam-
mans i ett gransoverskridande team motsvarar 783 000 kronor jamfért med
ett traditionellt arbetssitt, se figur 2 nedan.

EN FJARDE UPPGIFT FOR CHEFSKAPET dr att uppméirksamma de arbeten 6ver
organisatoriska granser som medarbetare ute i verksamheten sjilva initierar
och driver. Det ar viktigt att cheferna dr 6ppna for sidana initiativ och pa
olika sitt stodjer arbetet.

I flera fall har vi sett att arbetet fran borjan startats av en eller flera med-
arbetare med stark vilja att forbéttra arbetet med barn och ungdomar
(Westrup 2012). Medarbetarna har upplevt att det ir fullt mojligt att arbeta
pa andra sétt for att hoja effektiviteten i arbetet. De har haft tillrackligt med

Figur 2: Exempel pa en alternativkostnadskalkyl (Skr).

Kategorier av Kostnader for Kostnader enligt Skillnaden Antal Samordningsvinst
problemsituation teamets insatser | tidigareinsatser i kostnader elever
Kategoril 11692 13716 2024 6 12144
Kategori 2 46913 103613 56700 11 623700
Kategori 3 24195 126 098 101903 2 203806
Kategori 4 17153 10098 -7055 8 -56 440
Totalt 27 783210
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mod att ga utanfor givna organisationsramar och tillrickligt med kraft att
omsdtta ambitionerna i praktisk handling utan nigot stod fran de formella
strukturerna (nerifran-upp-principen). Dessa medarbetare kan beskrivas
som nagot av “eldsjdlar”. Arbetet har drivits av flera personer fran olika orga-
nisationer, fran skiftande nivaer och positioner och med varierande kom-
petenser. I nagot fall har arbetet varit lyckosamt och tack vare eldsjilarnas
envishet permanentats i verksamheterna. I de flesta fall har utmaningarna
varit for stora och for svara.

Det dr omojligt, vad vi kan se, att i atminstone storre skala arbeta pa tvirs
mot den dominerande vertikala strukturen. I sjdlva verket ar det ett entydigt
resultat fran var forskning att traditionen hos chefer att i férsta hand virna
om sina egna intressen ir stark, vilket hinger samman med att man langt
ifran alltid ser malgruppen som gemensam och att chefer i olika delar av
verksamheten och pa olika nivaer har for vana att férsvara, argumentera
och ta ansvar for den egna enhetens intressen. Att forandra ett handlande
dir man agerar utifran att virna om sina egna intressen kraver att hogsta
ledningen konsekvent betonar att barn och ungdomar ska ses som en ge-
mensam malgrupp och att man vill och vagar foriandra chefskapets utform-
ning i en mer lateral riktning.

De nya chefsuppgifter vi pekat pa ovan ar en nédviandig men inte tillrack-
lig forandring. For att gransoverskridande chefskap pa allvar ska fa fiste i
den vertikala strukturen krivs att man utvecklar och anpassar formerna
for hur man fattar beslut om, utkridver ansvar fér och planerar arbetet 6ver
organisatoriska grinser.

Gransoverskridande chefskap i en vertikal struktur

Att utga fran malgruppens behov och situation i planering, genomforande
och uppféljning av verksamheten &r sjilvklart inte enkelt i den vertikala
struktur som dominerar dagens organisationer. Nar personal fran tva eller
flera verksamheter arbetar tillsammans beror det ju samtidigt tva eller

flera chefer. Beslut om att koordinera insatser kan bara fattas av de berérda
cheferna tillsammans. Detta kraver i sin tur att det skapas forum som gor det
mojligt att fatta gemensamma beslut. Avgoérande for att sddana forum ska fa
legitimitet ar att de formaliseras och inordnas i organisationsstrukturen.

Ett exempel pa ett sdidant forum ir nir cheferna for de organisationer som
arbetar med barn och ungdomar inrédttade vad man kallade ett chefsforum
som ett led i utvecklingen av ett granséverskridande chefskap. Cheferna
hade aldrig tidigare motts for att tillsammans diskutera och planera arbete
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over de organisatoriska granserna. Ett chefsansvar for denna typ av fragor
hade med andra ord inte funnits tidigare.

Chefsforum ir en relativt stor grupp med enhetschefer som tréaffas en
gang per manad. I gruppen ingar linjechefer (mellanchefer) sisom rektorer
inom skolan och férskolan, enhetschefer inom individ- och familjeomsorgen,
chefen for fritidsverksamheten och omradeschefen for barn- och ungdoms-
psykiatrin samt chefen f6r den lokala barnavardscentralen. Det som forenar
deltagarna ar ett tydligt fokus pa barns och ungdomars behov och livs-
situationer.

ETABLERANDET AV CHEFSFORUM innebdr att man numera har en organisatorisk
plattform for den 16pande dialogen om hur man kan koordinera sina insat-
ser for att pa ett effektivare sitt mota barn och ungdomars olika behov och
situationer. I chefsforum identifierar och prioriterar man l6pande behov och
malgrupper och beslutar om insatser och hur dessa ska organiseras, finan-
sieras och foljas upp. Det operativa arbetet laggs ut som uppdrag till tva eller
flera chefer i chefsforum som i sin tur formerar gruppen av medarbetare
fran olika organisationer som ar direkt berérda av de behov och malgrupper
man prioriterat. Varje sidant enskilt uppdrag behéver vara tydligt formule-
rat i en uppdragsbestimning.

Poidngen med att formalisera arbetet 6ver organisatoriska grianser i en
uppdragsbestdmning ar flera. En uppdragsbestimning ger arbetet en stabi-
lare struktur och legitimitet, det vill siga ett prioriterat uppdrag fran chefs-
forum. Den tydliggor vad det 4r man ska koordinera insatserna kring, vilka
malsittningar som giller och vilka resurser (kronor, procent eller tid) som
avsitts och hur dessa finansieras. I uppdragsbestimningen preciseras ocksa
hur ansvarsfordelningen ska hanteras och hur uppféljningen ska ske. Upp-
dragsbestimningen har utéver detta som syfte att medverka till att arbete
Over organisatoriska granser blir en naturlig del av den ordinarie verksam-
heten i en vertikal struktur.

Vid sidan av forum fér beslutsfattande och uppdragsbestimningar kravs
det ocksa 6verenskommelser for att tydliggora chefers ansvar for de beslut
man fattar. Det behovs ett formellt chefskontrakt som tydliggor vad som
giller. Den hogsta ledningsnivan i respektive organisation kan pa sa sitt
sakerstilla att cheferna avsitter tid och resurser for medverkan, och fram-
forallt engagemang och intresse for att tillsammans med andra chefer utéva
gransoverskridande chefskap. Kontraktet preciserar hur cheferna ska triffas
(chefsforum), hur dokumentation ska ske (minnesanteckningar och proto-
koll) samt hur och nir aterforing till hogsta ledningen ska ske. Kontraktet
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faststiller chefernas ansvar och ger pa sa vis bade ett tydligt uppdrag och
mandat fran hogsta ledningen att planera och genomfora arbete 6ver organi-
satoriska granser.

I kontraktet skrivs sidant in som cheferna bedomer som visentligt for att
utdva det gransoverskridande chefskapet. Exempel pa detta kan vara att 5,
10 eller 15 procent av den egna budgeten ska ga till arbete 6ver organisatoris-
ka grinser. Det dr ocksa viktigt att kontraktet anger hur man ska agera om
nagon chef brister i sin del av ansvaret. Ett sidant chefskontrakt legitimerar
och skapar férutsdttningar for arbete 6ver organisatoriska granser. Chefs-
forum, chefskontrakt och uppdragsbestimning ar tillsammans former for
det gransoéverskridande chefskapet i en vertikal struktur, se figur 3 nedan.

Fordréjningen kraver talamod

Initiativet att utveckla det gransoéverskridande chefskapet kan komma fran
flera olika hall. Det kan exempelvis vara hogsta ledningen som driver pa,
nagra verksamhetschefer tillsammans eller enskilda individer som intar
rollen som eldsjilar. Varifran initiativet ursprungligen kommer har givetvis
en paverkan pa hur arbetet bedrivs. Men oberoende av var resan borjar ar
det viktigt att ledning och chefer pa olika nivaer inte underskattar utmaning-

Figur 3:

Former for det

gransoverskridande HOGSTA LEDNING
chefskapet

i en vertikal struktur.

Chefskontrakt

Chef Chef
Chef Chef
FORUM FOR GEMENSAMMA BESLUT
Chef Chef

UPPDRAGSBESTAMNINGAR
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arna i att fa till ett grinsoverskridande chefskap i en vertikal struktur. Det
ar viktigt att ledning och chefer ir med pa att arbetet maste fa lov att ta tid.
Téalamod eller ”is i magen” ir centrala ledord.

Var erfarenhet fran samtliga de forsknings- och utvecklingsarbeten vi
medverkat i pekar entydigt mot en tendens hos ansvariga chefer, inte minst
fran hogsta ledningen, att underskatta de utmaningar som ar forknippade
med att forsoka fa till stdnd ett varaktigt arbete 6ver organisatoriska granser.
I kombination med en orealistisk férvintan om snabba resultat har detta
ibland skapat frustration och en benigenhet att misstrosta om det menings-
fulla med att fortsitta arbetet. Det ar darfor viktigt att den hogsta ledningen,
som i alla férdndringsprocesser, verkligen tror pa arbetet och har en realis-
tisk syn pa vad som kan dstadkommas pa kort och pa lang sikt.

Savil den hogsta ledningen som verksamhetscheferna maste vara 6verens
om att gransoverskridande chefskap innebar nya sétt att utéva chefskapet
och kraver formaliserade former for hur man fattar beslut om, utkraver
ansvar foér och preciserar arbetet 6ver organisatoriska grianser. Vill man f6r-
béttra effektiviteten i organisationer dir manniskor arbetar med manniskor
masta man minska gapet mellan chefskapets utformning och personalens
dagliga arbete. For detta fordras ett grinséverskridande chefskap.

Jan E. Persson Ekonomie doktor vid Institutionen for Service Management
och tjdnstevetenskap, Lunds universitet

Ulrika Westrup Ekonomie doktor vid Institutionen for Service Management
och tjdnstevetenskap, Lunds universitet.
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Delaktighet i avgorande strategibeslut, psykologisk
trygghet i gruppen och en stodjande larmiljo ar
gynnsamma forutsittningar for ett ledningsteam att
ni sin fulla potential for utveckling och innovation.

Det visar Henrik Kock, Peter Nilsson, Andreas Wallo
vid Linkopings universitet i en fallstudie av ett svenskt
industriforetag i Ilonsamhetskris. I stillet for ensidiga
nedskdrningsbeslut fattade av en ensam vd lyckades
ledningsteamet radda foretaget med hjilp av strategier
for att bade "gasa” och "bromsa”, som utvecklades

i en gemensam larprocess.
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n central utmaning for det svenska naringslivet dr hur sma och med-

elstora foretag ska kunna vixa, nyanstélla personal och utvecklas

till storre foretag som kan konkurrera globalt och pa lingre sikt dven
etablera sig i andra ldnder. Vilka problem och utmaningar méter foretag som
expanderar och etablerar sig utomlands? Vad gor ledningen f6r att halla ihop
ett snabbt vixande foretag? I vilken utstrickning har ledningen férmaga att
ta tillvara och sprida viktiga erfarenheter och att ompréva gamla idéer och
tdnka nytt i savil expansions- som nedgangsfaser?

De hir fragorna har i hog grad inspirerat oss i arbetet med det forsknings-
projekt som rapporteras i kapitlet. Utgdngspunkten har varit att 0ka var for-
staelse av hur ledningen i ett vixande och geografiskt expanderande féretag
hanterar olika problem och utmaningar och hur detta kan tolkas och forstas
som kollektivt ldarande i foretagets ledningsteam.

Fokus i var analys ligger pa den nedgangsperiod som det studerade
industriforetaget i likhet med manga andra gick igenom under aren 2008-
2010. Analysen och diskussionen av det fall som presenteras utgar fran
forskning om organisatoriskt lirande och larande i team och ledningsgrup-
per, ledningsgruppers demografi och sammansittning, samt ledarskap i
ledningsgrupper.

I den avslutande diskussionen lyfter vi fram faktorer och férhallanden
som vi menar har betydelse for lirande i ledningsteam och hur larandet kan
stodja innovationer i verksamheten.

Projektet och det studerade féretaget

I detta kapitel presenteras resultat fran forskningsprojektet ”Koordinerat
chefskap - att leda i en distribuerad och resursbegransad organisation” i vil-
ket fragor om ledning, ledarskap och lirande studerats genom en longitudinell
fallstudie av ett svensk industriféretag. Det foretag som medverkat i studien
ir ett medelstort industriféretag med huvudsite i Ostergotland. Foretaget ir
kontraktstillverkare av el, elektronik och mekanik och fungerar som kom-
plett partner inom utveckling och tillverkning av el- och elektroniksystem.

I dag (2013) har koncernen ca 500 anstillda i Sverige, Polen och Kina.
Foretaget har under 2000-talet genomgétt en rad stora férandringar, bland
annat genom etablering i Kina, utokning av verksamheten i Polen, och
nedliggning av verksamhet i Tjeckien. Under den ekonomiska krisen som
startade 2008 blev foretag tvingat till stora personalneddragningar for att
overleva. Parallellt lyckades dock foretaget ocksa att satsa pa olika typer av
utvecklingsaktiviteter for att ”gasa sig upp for backen”.
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Totalt sett klarade sig foretaget helskinnat ut ur krisen och under 2011 upp-
visades positiva resultat och antalet anstillda hade okat till cirka 600 och
ett nytt forsiljningskontor 6ppnades i Belgien. Under 2012 och inledningen
av 2013 har marknaden aterigen drabbats av en nedgang, vilket inneburit
personalneddragningar, men i féretaget finns en positiv syn pa framtiden.

Foretagskoncernen bestar i dag av sju dotterbolag. Varje dotterbolag leds
av en vd. I moderbolaget finns férutom koncernchefen ocksa en ekonomi-
chef, en HR-chef, en 1S/1T-chef, samt en chef fér den operativa verksam-
heten. Tillsammans med dotterbolagens vd:ar och chefer for féretagets
sdljbolag utgor dessa chefer foretagets ledningsgrupp som triffas i lednings-
moten en gang varje kvartal. Motena halls pa olika platser och pagar vanli-
gen mellan tva och tre dagar. Infor ett sidant mote traffas koncernledningen
i ett forberedande mote.

Ledningsteamet bestar av sju min och en kvinna, och medlemmarna ir
mellan 37-53 ar. Majoriteten av cheferna i ledningen har studerat vid uni-
versitet, har en utbildning i ekonomi eller teknik. En majoritet har tidigare
arbetat som chefer i stora internationella industriforetag.

Det empiriska material som samlats in under tre ar bestar i huvudsak av
ett stort antal observationer (25 tillfdllen) av ledningsgruppens méten, sty-
relsemoten, samt HR-moten. Dartill har vi i tva omgangar genomfort inter-
vjuer med cheferna i ledningen och HR-specialister i foretaget.

Larande och ledningsteam
Nar vi i det har kapitlet anvdnder oss av begreppen gasa och bromsa, gors
detta med koppling till tva begrepp som tidigt utvecklades av den framsta-
ende organisationsforskaren James March. Med utgangspunkt frdn Marchs
uppmadrksammade text fran borjan av 1990-talet kan en viktig utmaning for
organisationer (och ledningsteam) beskrivas som att inte enbart utnyttja
befintliga resurser och mojligheter pa ett framgangsrikt sitt, utan ocksa
ha kapacitet att tinka nytt och utforska nya mdéjligheter. Eller annorlunda
uttryckt: att finna en balans mellan att kunna gora det organisationen redan
ar bra pa respektive att utveckla nya losningar, arbetssitt och produkter.
March anvinder i det hir ssmmanhanget tva begrepp som inte helt
enkelt kan Oversattas till svenska, namligen exploitation och exploration,
dar det forra star for formagan att kunna forfina det foretaget redan ir bra
pa och det senare svarar mot férmégan att utforska och tinka nytt. De har
tva processerna kan ocksa knytas till tva olika former av lirande i organisa-
tioner, ndmligen ett reproduktivt larande respektive ett utvecklingsinriktat
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larande.! Det reproduktiva larandet kan beskrivas som att det bidrar till att
oka individens eller teamets kompetens att bemdéstra vissa givna uppgifter
och situationer, medan det utvecklingsinriktade larandet kinnetecknas av
reflektion, ifrdgasittande och utveckling av nya tillvigagangssitt.

Utifrdn March distinktion mellan exploitation och exploration och fran
distinktionen mellan reproduktivt och utvecklingsinriktat lirande kan vi
ocksd tala om tva olika verksamhetslogiker som kan dominera: en utféran-
dets logik och utvecklingens logik. Utforandets logik bygger pa att problem
hanteras utifran foreskrifter, rutiner och beprévade erfarenheter. Denna
logik bidrar till stabilitet, forutsdgbarhet, standardisering och undvikande
av osdkerhet. Utvecklingens logik bygger i sin tur pa en att frimja reflektion
och innovativa forslag och 16sningar. Risktagande, kritisk analys, férmaga att
omprova befintliga arbetssitt och préva nytt utgér har viktiga kinnetecken.

Att "gasa” eller "bromsa” — ledningsteamets dubbla utmaning
Bendmningarna gasa och bromsa kan sigas tematisera de diskussioner, akti-
viteter och beslut i ledningsteamet som vi observerat. Vi dterger nedan nagra
exempel pa vad gasa och bromsa i praktiken innebir utifran det ledningste-
am vi foljt under flera ar.

Aktiviteter som bedomts som “gasa” syftade till att ta féretaget genom
krisen baserat pa ett offensivt agerande, snarare dn att “svilta sig” ur krisen.
Exempel pa den hir typen av offensiva aktiviteter och beslut finns rikligt re-
presenterade i vart material fran 2009 fram till 2012. Det kan handla om nya
expansionsvagar, identifiera nya kunder, utveckla nya produkter till mark-
naden, satsningar pa att 6ka ledningsteamets kompetens genom utbildnings-
satsningar och sa vidare.

Ett exempel kan himtas fran ett ledningsteamsmaéte 2009 dar fokus ut-
tryckligen var mot utveckling av affirsstrategier. Vd:n for ett av de ingdende
foretagen i koncernen ("Phil”) hade tidigare erfarenhet fran affarsutveck-
ling i ett storre foretag och hade uppmanats av koncernchefen att halla en
genomgang pa detta tema. Han holl en Power Point-presentation pa cirka 45
minuter dir han lyfte fram sina egna erfarenheter. Métet genomférdes pa
ett sitt som tilldt bade kritiska fragor och det formades en konsensus kring
vikten av att ett liknade arbete skulle goras i respektive foretag och i koncer-
nen som helhet.

Vd:n lyfte ocksa fram sina erfarenheter fran att publicera "white papers”
pa nitet, dir nuvarande och framforallt presumtiva kunder kan fa 6kad kun-
skap om foretaget och produkterna. Presentationen holls delvis i en stil som
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av vissa i teamet kunde uppleva som provocerande: ”Jag har inte alla svaren,
men jag lyfter upp fragorna”.

Genom att engagera andra i ledningsteamet att ocksa delta i diskussionen
och lyfta fram egna erfarenheter kom teamet gemensamt fram till att det
hér var en uppgift som samtliga chefer i ledningsteamet skulle gora till nédsta
gemensamma mote. Vid ndsta méte gjorde samtliga chefer i teamet en mot-
svarande presentation for affarsutveckling i respektive féretag och ett viktigt
arbete med affirsutveckling for hela koncernen paborjades.

Inom ramen for det vi hir valt att kalla gasa ingar dven diskussioner kring
vilka produkter och tjanster som koncernen erbjuder sina kunder och hur
foretaget skulle kunna ta ytterligare steg och erbjuda nya och innovativa
produkter.

En idé som funnits under lingre tid i ett av de ingdende féretagen byggde
pa en analys av att manga kunder till foretaget ser ett stort behov av att redu-
cera anviandningen av (dyr) elektricitet. Ett utrymme fér en produkt med vis-
sa specificerade egenskaper och som bidrog till att spara el verkade finnas.

I stillet for att skjuta upp arbetet under den harda ekonomiska press som
foretaget var utsatt for under perioden 2008-2009 stédde ledningsteamet
ett fortsatt utvecklingsarbete.

TILL DENNA KATEGORI AV FORSLAG pa nya produkter hor ocksa en idé kring
produktion av sméskaliga vindkraftverk som var ett resultat av en diskussion
vid ett méte i ledningsteamet. Trots att de flesta siffror under den hir perio-
den (2009-2010) pekade at fel hall avsattes resurser for en forstudie, vilken
aven innefattade en marknadsanalys. Projektet gick emellertid inte vidare
eftersom marknaden inte bedomdes finnas vid det tillfallet.

Aktiviteter som bedomts som "bromsa” syftade till att begriansa utgifter
och kostnader och forbittra foretagets kassaflode. Inom ramen for detta
tema finns en rad aktiviteter, diskussioner och beslut dokumenterade under
2009 och 2010, med en variation mellan 6vergripande strategiska beslut och
mindre operativa besparingar, exempelvis stangning av en produktions- och
forsdljningsenhet i Tjeckien, uppsidgning av 256 anstallda (207 kollektivan-
stdllda, 53 tjanstemdn), inféorande av ett foretagsévergripande besparings-
program, sinkning av priser till underleverantorer och siankning av kon-
cernchefens och vice koncernchefens l6ner.

Under ett méte med ledningsteamet i bérjan av 2009 diskuterades fore-
tagets allvarliga situation. Nedgangen verkade fortsitta inom den tid led-
ningsteamet formadde 6verblicka. En chef i ledningsteamet sammanfattade
drastiskt vad som borde goras: ”Cut deep. Cut now. Cut yesterday”. Koncern-
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chefen uppmanade samtliga att utifran laget i de egna foretagen och komma
med mojliga férslag pa vad som borde goras.

En av cheferna redogjorde for hur han i ett tidigare sammanhang gatt ut
med ett hovligt, men tydligt formulerat brev till samtliga underleverantorer,
dar han uppmanande dem att sanka sina priser med tre procent. Han be-
skrev ocksa sina kinslor infor att behdva gora detta, lite som att cirkulera ett
“tiggarbrev”. Nagra leverantorer hade vagrat och andra hade kravt omfor-
handling av ingangna kontrakt, men ett féorvanande stort antal hade accepte-
rat att sanka priserna. Denna mojlighet diskuterades kollektivt i ledningstea-
met och med koncernchefens godkdnnande i ryggen godkindes forslaget.

Ett senare méte under 2009 med ledningsteamet genomfoérdes som en
workshop. Det ekonomiska laget var ofordndrat mycket allvarligt, och olika
atgirder maste till. Cheferna delades upp i tva mindre grupper och kom ge-
mensamt fram till ett 20-tal forslag som samtliga bedomdes som realistiska.

Vid ett tredje mote var den ekonomiska situationen fortfarande mycket
anstringd. De besparingsforslag som genomforts hade dnnu inte genererat
tillrackliga effekter. Sarskilt allvarlig var ett svagt kassaflode. P4 uppmaning
av koncernchefen fick cheferna redogora for vad som genomférts i respekti-
ve foretag och hur liget sag ut. Den chef som tidigare kommit med idén om
att skriva ett brev till underleverantorer och begira lagre priser beskrev nu
vad som hade hint. Erfarenheterna fran det tidigare férsoket visade sig halla
ocksa nu - ett stort antal hade gitt med pa att sinka priserna.

SUCCESSIVT BORJADE LEDNINGSTEAMET se effekter av de forslag som tagits
fram och genomforts. Vid ledningsteamets nédsta mote hade flertalet férslag
(inklusive “tiggarbrevet”) genomforts och tydliga forbittringar kunde obser-
veras, vilket en av cheferna beskrev som att blédningen hade stoppats.

Till skillnad fran flera konkurrenter lyckades foretaget ta sig igenom kri-
sen. Under perioden 2010-2012 har merparten av de anstillda som fick ga
2009 ateranstillts och foretaget har utvecklat samarbete med flera nya kun-
der. Perioden har ocksa inneburit att verksamheten i Kina expanderat kraf-
tigt, ett nytt forsdljningskontor har 6ppnats i Belgien. Genom expansionen
har det ocksa varit mojligt att utveckla ett nytt affairsomrade. Féretaget har
fortsatt forstirka sin HR-organisation och bygger nu upp en global HR-funk-
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tion, med HR-ansvariga pa samtliga produktionsstillen. Vid ett styrelseméte
2012 togs dven ett beslut att fram till 2015 arbeta for att férdubbla foretagets
nuvarande omséattning.

Ledningsteamets larande - stédjande och hindrande faktorer

Vad finns da att lira fran det som presenterats i var fallstudie? Vi menar att
det finns &tminstone fem olika omraden/fragor som fortjanar att lyftas fram
och diskuteras:

— Ledningsteamets sammansdttning

— Ledningsteamet som ldrmiljé

— Ledningsteamets arbetssditt

- Vd/koncernchefens betydelse

— HR:s roll for fornyelse och innovation

Ledningsteamets sammansattning

En viktig aspekt av ledningsteam handlar om naturligtvis om vilka personer
som ingar i teamet. Hur sammanséattningen i ledningsgruppen ser ut med
avseende pa exempelvis alder, kon, etnicitet, utbildning, arbetslivserfaren-
heter, kompetens och varderingar har visat sig ha betydelse for hur arbetet
i ledningsteamet utfors men framférallt for vilka resultat som uppnas.

Fragan om vad som utifrdn detta kan antas vara en lamplig samman-
sittning av ett ledningsteam kan férenklat férstas som att a ena sidan bor
gruppen inte vara for stor och den bér vara homogent sammansatt for att
mojliggora effektiv kommunikation och anvindning av teamets kompetens,
a andra sidan bor gruppen vara tillrickligt stor och tillrickligt heterogen for
att tillféra en 6nskvird variation av kompetens och erfarenheter som grund-
val for nya idéer och l6sningar.?

Nagot enkelt svar pa frdgan om hur en bra balans i ssmmanséattningen kan
se ut ir svar att ge. Daremot tycks det finnas ett allt starkare st6d for att fler-
talet ledningsteam och styrelser kan 6ka sin kapacitet genom att striava efter
en mer heterogen sammansattning.

Det aktuella ledningsteamet uppvisar en till synes begrinsad variation
da det giller alder, kon, etnicitet, utbildning, arbetslivserfarenheter och
kompetens. Lite slarvigt uttryckt kan gruppen beskrivas som bestiende av
medeladlders min med ingenjorsutbildning, och som har likartade arbets-
livserfarenheter. Utifran det hir perspektivet férefaller inte ledningsteamets
sammansattning bidra med gynnsamma forutsattningar for att generera nya
idéer och ldra av varandra.
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Men bakom denna homogenitet framtrader ocksa en variation, sarskilt

da det giller erfarenheter fran att arbeta som chef och erfarenheter fran
ledningsteam. En viktig utmaning fér ledningsgruppen kan darfér beskrivas
som att lyfta fram, synliggora och gemensamt anvidnda den repertoar av er-
farenheter som finns i den till synes homogena ledningsgruppen. Ett tydligt
exempel pa denna formaga kan ses i den presentation av anvindningen av
”white papers” som en av cheferna i ledningsteamet gjorde.

Det hir resonemanget ska inte tolkas som att en 6kad heterogenitet i led-
ningsteam inte skulle vara 6nskvird. Vi stéller oss bakom manga av de krav
pa en mer heterogen sammansattning av ledningsgrupper och styrelser som
framfors i dag kan bidra till mer gynnsamma férutsittningar fér lirande.
Men vi vill ocksa peka pa den mdgjlighet som finns att pa ett mer utvecklat
sitt utnyttja den variation som finns i en befintlig grupp.

Ledningsteamet som larmiljo

Forutsittningar for lirande i ett ledningsteam kan diskuteras utifran be-
greppet larmiljo. Med larmilj6 avses har olika forhallanden som kan antas
ha betydelse for lirandet pa individ-, team- och organisationsniva. Vi kan
forenklat tala om tva typer av lirmiljoer, en stédjande och en begrdansande.

Vad kidnnetecknar da en stodjande larmiljo? Exempel pa faktorer och for-
hallanden som identifierats i tidigare forskning dr mojligheter till feedback,
diskussion och kritisk reflektion, deltagande i problemlosningsaktiviteter,
Oppenhet for alternativa synsitt, ett stodjande ledarskap. Da dessa kinne-
tecken endast finns i en begriansad utstrackning kan vi pd motsvarande sitt
tala om en begrinsande larmiljo.

I det studerade foretaget ser vi ett flertal kinnetecken pa en stodjande lar-
miljo. Arbetet i ledningsteamet har i hog grad kinnetecknats av att feedback
ges, det har varit "hogt i tak”, samtliga i teamet har aktivt deltagit i diskus-
sioner av olika problem som behover l10sas (ofta av typen "bromsa”), men
ocksa i diskussion av utveckling och forbattringar. Teammedlemmarna har
deltagit aktivt i problemlosningsaktiviteter, inventerat mgjliga forslag och
atgirder, gett varandra feedback och kritiskt virderat de férslag som lagts pa
bordet. Larmiljon kan beskrivas som mer restriktiv i de fall ledningsteamet
arbetat under stark tidspress och behovet av snabba beslut varit patagligt.

En stodjande respektive en begrinsande 1drmiljo kan ses som tva dnd-
punkter pd ett kontinuum, och dir en viss larmiljo i realiteten ofta innehall-
er delar fran bada typerna av lirmiljoer.?
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Ledningsteamets arbetssatt

Fordelar som beskrivs med att anvinda ledningsteam &r ett delat ansvar for
utvecklingen av foretaget, 6kad anvindning av olika erfarenheter for att 16sa
problem, generering av nya idéer, 6kat engagemang fran hogre chefer med
mera.*

Bilden av mojliga fordelar kan ocksa kompletteras med brister som identi-
fierats hos ledningsteam. Till dessa hor svérigheter att bedriva arbetet som
ett “riktigt” team, att kunna l6sa konflikter i teamet, ndrvaron av en vd som
tar for mycket utrymme och diarmed inskranker mojligheter f6r andra med-
lemmar i ledningsteamet samt att vissa medlemmar tenderar att favoriseras
medan andra marginaliseras.

I vilken grad lyckas ett ledningsteam skapa ett arbetssitt som stodjer
synliggérande och anvdandning av hela teamets kompetens? Tidigare forsk-
ning har lyft fram betydelsen av att det i en grupp eller ett team skapas ett
arbetssitt baserat pa tillit, Sppenhet och tolerans for uppfattningar som gar
emot majoritetens uppfattning. Ett begrepp som fangar in denna innebord
ar ”psykologisk sikerhet”, det vill sdga att teamet idealt sett ska var en sdker
plats for risktagande. Psykologisk sikerhet kan i det hir sammanhanget dven
ses som en viktig aspekt av vad som bidrar till att forma en stodjande lar-
miljo. Psykologisk sdkerhet kan beskrivas som en faktor som medierar eller
overbryggar mellan mer strukturella faktorer (som teamets sammansétt-
ning) och mojligheter till larande.

Fran de resultat som presenterats kan vi se att det hér villkoret i hog grad
uppfylls: ledningsteamet har av medlemmarna upplevts som en sdker plats
att ocksa lyfta fram inopportuna fragor.®

Vd:s/koncernchefens betydelse
En annan aspekt som lyfts fram som betydelsefull for lirandet i lednings-
teamet dr koncernchefens eller vd:s roll. Kortfattat beskrivs vd:s betydelse
som nagon som har ansvaret for att skapa gynnsamma férutsattningar
for att ledningsteamet ska ha mojlighet att anvinda erfarenheter och
kompetens och aktivt bidra till att ett utvecklingsstédjande klimat etableras.
Det ledarskap som har kapacitet att dstadkomma detta benimns som
transformativt ledarskap, utvecklingsinriktat ledarskap eller coachande
ledarskap.

En 6kad anvidndning av ledningsteam i foretag beskrivs ofta som ett svar
pa en 6kande komplexitet bade hos foretaget och i pa den globala markna-
den. Ledningsteam ses dir som ett sitt att distribuera ledarskap sa att flera
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hogre chefer, och inte enbart vd, kan paverka den strategiska inriktningen
av organisationen.

I var fallstudie visar resultaten att vd:n (koncernchefen) har en central roll
i att skapa ett klimat dir alla i ledningsgruppen kinner att de bidrar och att
de ocksa ges tillfille att bidra. Oavsett om utmaningen &r att krympa eller
accelerera framstar det som mycket viktigt att vd:n bidrar till att erfarenhet-
er, kompetens och idéer ges utrymme i ledningsgruppens arbete.

I tidigare forskning om lirmiljo finns en tendens att forsta larmiljén som
nagot relativt stabilt och som endast langsamt férdndras 6ver tid. Resultaten
fran projektet pekar dock pa maojligheten att det vi betecknar larmiljé ocksa
kan férdndras pa betydligt kortare sikt. Inte minst framstar dven har vd:s
roll som betydelsefull. Att uppmirksamma, engagera, motivera och efter-
fraga alternativa losningar bidrar, d4ven pa kortare sikt, till en mer stodjande
larmiljo.

Ett ledarskap som utévas med de har kinnetecknen gar ofta under benim-
ningen ett utvecklingsinriktat ledarskap (Development-oriented leadership).
Det hir ledarskapet kas ses som uppbyggt av atminstone tre olika delar:

— En mer styrande och stérande del som driver pd teamet, pekar pa allvaret
ildget och stdller obehagliga frdgor.

— En stodjande del som stottar idéer och bra presentationer samt ger positiv
feedback.

— En utvecklande del som utmanar att tdnka nytt, tdnka kritiskt och stdller
utmanande fragor.®

Att koncernchefen haft den hir férmagan att vixla mellan olika delar av ett
utvecklingsinriktat ledarskap framgar tydligt. Den hér rollen kan emellertid
inte ses som en mojlighet enbart for koncernchefen, utan som en mgéjlighet
for samtliga i ledningsteamet. Exemplet ”Phil” dtergetts ovan, visar ocksa
hur han utnyttjade méjligheten att bade “stora” och utveckla.

HR:s betydelse fér innovation
Resultat fran projektet visar ocksa hur HR kan ha en viktig roll vad giller
mojligheten att ta sig an utmaningar och bidra till férnyelse och innovation i
verksamheten. Att HR kan gora skillnad for féretagets innovationsférméaga ar
endast undantagsvis beskrivet i empiriskt grundad forskning.”

Under projektets slutfas har vi observerat hur HR i verksamheten i 6k-
ande grad tillskrivits en viktig roll for férnyelsekapaciteten i foretaget. Fran
att ha haft en mer perifer och undanskymd roll utvecklas i dag en global

150 LEDA MOT DET NYA - EN FORSKNINGSANTOLOGI OM CHEFSKAP OCH INNOVATION



HR funktion med betydligt mer ambitiosa malsittningar in tidigare. En
tolkning av denna fordndring ser vi som att ledningsgruppen i 6kande grad
blivit medveten om och bittre forstar vilken roll HR har for verksamhetens
férnyelse. Man har i dag en global HR funktion med betydligt mer ambitiosa
malsittningar dn tidigare, samt anstéllt en ny global HR-chef som sitter med
i koncernledningen. Ledningsteamet har gatt fran att betrakta HR-fragor
som ett "nodvandigt ont” till att i dag se HR-funktionen som en utvecklings-
inriktad strategisk partner.

Nagra forandringar i det kinesiska dotterbolaget illustrerar detta. HR har
fatt en forstirkt roll genom inrdttande av en ny befattning och en kinesisk
platschef med erfarenhet av skandinaviskt ledarskap rekryterades 2010. Re-
kryteringen byggde helt pa utnyttjande av kontakter och nétverk och ingen
annonsering gjordes. Féretagsledningen sokte en kines med erfarenhet av
svenskt management och ledarskap.

Den person som efter sonderingar anstélldes har (efter kinesiska férhal-
landen) arbetat mer nedifran och upp an uppifran och ned. En av de forsta
forandringar han genomférde var att sitta upp en forslagsldda och uppmana
de anstillda med att komma med férbéattringsférslag. Inledningsvis mottes
den hir forindringen med misstinksamhet och skepsis fran personalen,
som uttryckte oro for om déliga forslag skulle bestraffas.

Men efterhand borjade forslag komma in. Flera av dessa genomférdes
med resultat att tidigare omstdndliga arbetsuppgifter underlittades och att
kostnader reducerades. I ett lingre perspektiv beskriver den kinesiske plats-
chefen det som en viktig utmaning att utveckla ett medarbetarskap hos de
anstillda som bidrar till utveckling och férnyelse av verksamheten.

Kan det vara framgangsrikt i en kinesisk omgivning som ofta beskrivs
som auktoritir och hierarkisk att férsoka infora ett mer *svenskt” medar-
betarskap? Platschefen bedémer att sa ar fallet, och som beldgg menar han
att trots en nagot ligre 16neniva i forhillande till jimférbara konkurrenter i
omradet sa har foretaget en betydligt 1igre personalomsittning. De anstall-
da véljer att stanna for att det dr en trivsam och stimulerande arbetsplats.

Exemplet fran det kinesiska dotterforetaget visar att ett genomtinkt HR-ar-
bete (rekrytering av platschef) kan ha direkta effekter f6r savil traditionellt
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”mjuka” delar av HR (0kat engagemang och motivation) som fér mer “harda”
delar (kostnadsbesparingar och effektivisering). Exemplet illustrerar ocksa
hur arbetet med HR kan ha betydelse for innovationer i verksamheten.

Slutord - ledningsteamets larande skapade utveckling i krisen

Vi har i det hir kapitlet redovisat hur ledningsteamet i det studerade fore-
taget haft formaga att bade gasa och bromsa i en l1gkonjunktur, eller som
March beskriver det, haft formagan att balansera bade “exploration” och
“exploitation”. Vi har diskuterat faktorer som &r av betydelse for lirande
och i forlangningen ocksa for innovation/foretagets innovationsformagan
hos foretaget. Den dynamiska formagan att hantera och anpassa foretag till
fordanderliga forutsittningar ses ofta som helt avgérande for organisationers
langsiktiga 6verlevnad.

En viktig friga som instéller sig &r i vilken utstrackning det studerade
foretaget utgor ett undantag eller om denna férmaga finns mer eller mindre
spridd bland foretag i allmidnhet. Nagot enkelt svar ar svart att finna, men
det faktum att flertalet foretag faktiskt 6verlever ekonomiska makrokriser ta-
lar for att formagan, atminstone i viss utstrackning, finns hos manga foretag.

Utmaningen kan ocksa ses i ett annat perspektiv dar det inte endast hand-
lar om att bromsa sig igenom en kris, utan att 4ven ha férmagan att gasa och
skapa forutsittningar for fortsatt utveckling efter en kris. En nyligen presen-
terad forskningsoversikt (2013)2 visar att manga foretag under en ekonomisk
kris anvinder bade strategier for att gasa och for att bromsa. Strategierna for
att bromsa (minska kostnader) dominerar och nir bada typerna av strategier
anvands sa sker det ofta i sekvens — férst bromsa och sedan gasa.

Det foretag vi studerat uppvisar har ett intressant monster. Man har
anvant strategier for att bade gasa och bromsa parallellt snarare dn sek-
ventiellt. De bromsande atgirderna har dessutom dominerat endast under
kortare perioder.
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10.

Bedomningen av ledarpotential framstar som konsmarkt
vid rekryteringar. Kvinnors potential avgransas till de
prestationer som de redan har uppvisat medan mans
potential kan striacka sig in i framtiden. Darmed avskrivs
kvinnor ofta som ldmpliga kandidater pa grund av brister
som inte hade diskvalificerat en man. Underskattningen
av kvinnliga chefsamnen blir en konserverande faktor
som hindrar nytidnkande och innovation i foretagen.
Detta dr ett av manga olika exempel pa chefskapets
konsmaérkta villkor. Det dr forst i organisationer dar

de kvinnliga cheferna ar i majoritet, eller dir med-
vetenheten om de konsmarkta villkoren finns, som
forestillningarna om kvinnors kompetensbrist
forsvinner, skriver Charlotte Holgersson, Pia HOOK,
Sophie Linghag, Klara Regno och Anna Wahl vid KTH

i Stockholm.
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etta kapitel tar avstamp i en fraga som vi som forskar inom omradet

genus och organisation ofta far, nimligen den om eventuella skillna-

der mellan kvinnors och mins chefskap. Fragan som stills av stu-
denter, journalister, chefer och andra intresserade kan formuleras pa flera
sitt, men handlar om en osidkerhet infér huruvida skillnader mellan manliga
och kvinnliga chefer finns och vad dessa eventuella skillnader beror pa.

Finns det verkligen bevisade skillnader mellan hur kvinnor och mén
utovar chefskap? Ar det nagot man bor fordndra eller fdr det vara skillnader?
Ar kvinnor egentligen bittre ledare pa grund av sina annorlunda egenskaper
eller erfarenheter? Hur ska man veta vad som dr anpassning till normer och
vad som ir frivilligt valda sitt att vara? Ar det inte si att min egentligen ir
naturligt mer lampade for att ta ledningen? Varfor far vi inte bara vara som
vi dr som individer utan att kvinnligt och manligt stindigt ska debatteras?
Som forskare maste vi konstatera att det inte finns nagra enkla och entydi-

ga svar pa dessa aterkommande fragor. Det dr dock alltid viktigt att tydliggo-
ra om fragorna som stills hdnvisar till forestillningar om skillnader i kvin-
nors och maéns vdsen eller skillnader i de villkor' som kvinnor och min méter
i arbetet. Det bista svaret vi kan ge utifran forskning ar att bade kvinnors
och méns chefskap dr beroende av de villkor som rader i organisationer. Vi
utgdr inte ifran att det finns nagra essentiella vasensskillnader mellan kvinn-
ligt och manligt, det vill sdga kénsskillnader som 4r eviga och oberoende
av tid och rum. De skillnader mellan manliga och kvinnliga chefer som kan
observeras pa arbetsplatser, och dirmed dven i forskningen, kan tolkas som
socialt skapade inom ett visst sammanhang och som beroende av maktrela-
tioner, det vill sdga som grundade pa olika villkor i organisationer. Fragan
om skillnader i manligt och kvinnligt chefskap fortydligas saledes har till att
handla om skillnader i villkor for kvinnors och méns chefskap.

FOR ATT ILLUSTRERA VAD VI MENAR med olika villkor ska vi gora nedslag i fem
olika empiriska studier som vi sjilva har genomfort. Villkoren bendmner vi
som kénsmdrkta, det vill siga har betydelser i relation till kon. Chefskapets
konsmarkta villkor, det vill sdga pa vilka sitt villkoren ser olika ut for kvinn-
liga och manliga chefer, visar vi med hjilp av nagra exempel dir den antals-
massiga konsférdelningen bland chefer och medarbetare varierar.
Inledningsvis beskrivs tva studier om villkoren i organisationer med
mansdominans. Inom de flesta typer av verksamhet dominerar min pa
chefsbefattningar, i synnerhet pa hogre positioner och i privat sektor, varfor
chefskap kan sdgas vara konsméarkt manligt i en generell betydelse. I den
forsta studien fokuseras hur kvinnors villkor ser ut i mansdominerade
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organisationer. I den andra belyses hur villkoren for att géra karridr i mans-
dominerade organisationer i naringslivet r utformade efter man. Direfter
aterges en studie som illustrerar hur villkoren for att bli chef kdnsmairks i en
organisation dir konsférdelningen ar jimn. I denna organisation arbetar
man medvetet for att 6ka jamstélldheten. Det gor man dven i den organisa-
tion som beskrivs i det fjarde exemplet, dir man har skapat en situation dir
kvinnor ar i en tillfallig majoritet inom ramen fo6r ett ledarutvecklingspro-
gram. I det femte och sista exemplet dr kvinnorna ocksa i majoritet, men i
detta fall pa ett mer permanent sitt i en kvinnodominerad bransch vilket
praglar hur villkoren konsmarks pa ett annorlunda sitt. Att vi tar fasta pa
hur kénsfordelningen ser olika ut i dessa studier betyder inte att vi ser an-
talsféordelningar som det enda som paverkar hur villkor konsmarks. Andra
utgangspunkter for analysen i de refererade studierna ar vilken kultur som
dominerar i organisationen och hur maktrelationerna ser ut, vilket bland
annat skapar forestdllningar om vad som dr norm och vad som dr avvikande
i chefskapet. Vi lyfter ocksa fram betydelsen av hur cheferna sjilva forhaller
sig till och hanterar de villkor som de moter i organisationer.

I den avslutande diskussionen relateras konsmarkta villkor till arbete for
okad jimstalldhet. Dar diskuteras vilka férandringar av maktobalansen
mellan méin och kvinnor som kan ske genom férandrade villkor i organi-
sationer. Genom att chefer blir mer medvetna om pa vilket sitt villkoren i
organisationer ar konsmaérkta och vilka konsekvenser detta far, kan ocksa
chefer aktivt medverka till att férdndra villkoren och dirmed medverka till
Okad jamstalldhet i arbetslivet. Forandringar mot en 6kad jamstélldhet dr
mojliga oavsett konsférdelning och organisationskultur. Fornyelsen ligger

i att utmana maktrelationer mellan mén och kvinnor sa att villkoren for att
bade bli chef och att utéva chefskap utformas oavsett kon.

Kvinnors villkor i mansdominerad miljé

Mansdominansen pa chefspositioner ir ett synligt fenomen i naringslivet.
Kan det verkligen vara si att min passar bittre som chefer eller ir det
villkoren som préglats av den starka ndrvaron av min? Ett sitt att narma
sig svaren pa dessa fragor ar att undersoka villkoren for de kvinnor som ar
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avvikare i mansdominerade milj6er. Detta gjordes i ett forskningsprojekt?
dir kvinnliga civilekonomer och civilingenjorer i olika aldrar gjordes till ut-
tolkare av betydelser av kon i organisationer och i karridren. For att bredda
urvalet till att &ven innefatta de kvinnor som kunde varit pa chefspositioner,
inkluderades kvinnor med “rétt” utbildningsbakgrund for en chefskarriar.
Kvinnornas berittelser om sina egna karridrer och deras utsagor av hur vill-
koren ser ut ger oss kunskap om kvinnors villkor i mansdominerade miljoer.
Merparten av kvinnorna har endast ett fatal kvinnor pa samma niva som de
sjdlva och endast ett fatal kvinnor, om ens nagon, pa nivaer ¢ver. Den vanli-
gaste positionen dr nagon form av specialistfunktion, ungefir en tredjedel ar
chefer pa mellanniva och en liten andel 4r pa ledningsniva.

Kvinnorna beskriver de kénsmarkta villkoren i bade positiv och negativ
riktning. Negativa betydelser av villkoren ar direkt och indirekt diskrimine-
ring pa grund av kon. Direkt diskriminering innebar negativ sirbehandling
i en tydlig situation, medan indirekt diskriminering innebir upprepade
eller pdgadende hdndelser som inte ar kopplade till en viss situation eller
person. Resultaten visar att hela 55 procent av kvinnorna har erfarenheter
av direkt diskriminering pa grund av kon. De exemplifieras med f6éljande
situationer; befordringsidrenden, 16nesittning, tjanstetillsittning, att inte fa
dran av utfort arbete samt att bli osynliggjord. Vanligast ir att uppleva sig
diskriminerad av en manlig chef, manlig kollega eller i externa kontakter.
Indirekt diskriminering uttrycktes som annorlunda behandling eller andra
villkor jamfort med manliga kollegor. Hela 35 procent av kvinnorna har
upplevt annorlunda behandling, och 44 procent tycker att kvinnor arbetar
under andra villkor 4n min i organisationer. Da resultaten fran dessa olika
beskrivningar av negativa betydelser av kon liggs samman visar det sig att
hela 98 procent av kvinnorna pa nagot sitt uttrycker att de har erfarenheter
av direkt eller indirekt diskriminering. Den vanligaste reaktionen pa diskri-
minering ir att varken bendmna eller protestera mot den, vilket kallas en
defensiv hdllning till diskriminering. Kvinnorna beskriver hur de oftast inte
protesterar mot eller reagerar 6ppet mot diskriminering for att inte sjilva
framsta som problemskapande eller besvirliga. Kvinnornas reaktioner
forstarker bilden av de olika villkoren som normaliserade i organisationer,
vilket innebdr att diskriminering ir en del av de strukturer som finns i orga-
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nisationer. Utméarkande f6r normaliseringen ir att sa manga kvinnor igno-
rerar, skamtar bort eller inte bryr sig om det som de upplever som negativ
sdrbehandling. Den defensiva hallningen medverkar till att diskriminering
blir osynligt i organisationskulturen. Manga min, och i synnerhet manliga
chefer forblir lyckligt ovetande om foérekomsten av diskriminering eftersom
den doljs i kulturen.

DET AR UNGEFAR LIKA STOR ANDEL av kvinnorna som upplever positiv som
negativ sirbehandling, ndmligen 57 procent. Den absolut vanligaste posi-
tiva sirbehandlingen dr att som ensam kvinna fa storre uppméarksamhet i
jamforelse med manliga kollegor, till exempel pa storre moéten eller i sociala
sammanhang. Uppméirksamheten innehdller bade aspekter av synlighet
och osynlighet i meningen att det ar just som avvikare frin normen man
uppméirksammas och inte noédvindigtvis pa grund av egna prestationer
eller kompetens. Det *positiva” i sirbehandlingen ifrdgasétts dirfor ofta av
kvinnorna eftersom det ar individuella fordelar for den enskilda kvinnan
som bygger pa nackdelar for kvinnor som grupp. Att vara i minoritet ar inte
en foérdel men kan skapa positiva effekter i vissa situationer, till exempel som
att bli mer synlig. Att kvinnor kan vinda negativa forvantningar till positiv
Overraskning genom att bevisa sin kompetens, kan upplevas som positivt i
stunden men bygger egentligen pa en negativ kvinnosyn.

Kvinnorna hanterar de konsmérkta villkoren med olika 6verlevnadsstra-
tegier, som dock oftast ar omedvetna forhallningssitt till de villkor som
rader. De strategier som anvinds sidger ofta mer om organisationens villkor
dn om hur kvinnor pa chefspositioner ar som individer. Konsneutral strategi
innebdir att betydelser av kon fornekas. Manga kvinnor i minoritet vill inte
synliggora eller lagga vikt vid att de dr kvinnor darfor att de inte vill framsta
som avvikande, kritiska eller problemskapande. En kdnsneutral strategi
kan fungera for enskilda kvinnor i mansdominerad miljo, men forsvarar
mojligheterna att patala eller utmana diskriminering. Positiv strategi innebar
att kvinnor framhaller sig sjdlva som annorlunda och positivt bidragande i
organisationer. Det kan vara ett sitt att paverka och fa inflytande pa till ex-
empel hur chefskap utformas, men kan ocksa vara ett uttryck for att kvinnor
tvingas betona fordelar och anpassa sig i stillet for att vara 6ppet kritiska.
Da kvinnor blir mer medvetna om kénsmaérkta villkor i organisationer kan
de distansera sig fran de villkor som rader och betrakta dem med en kritisk
blick, en omvdrldsstrategi. Den kritiska blicken kan ocksa omvandlas till en
kritisk rost och initiativ till f{érdndring om det finns tillrackligt utrymme for
att utmana makten i organisationer.
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Argumenten for att 6ka antalet kvinnor som chefer bygger ofta pa synsitten
att kvinnor utgor antingen en outnyttjad eller en annorlunda resurs. Det kan
forefalla vara en god vig att ga for att medverka till forandring pa chefs-
positioner, men innebadr oftast att kvinnor tvingas anpassa sig till en manlig
norm i chefskapet. Det innebir ocksa i praktiken ett synsitt pa kvinnor som
kompletterande snarare dn konkurrerande i forhallande till manliga chefer.
Problemet dr att argumenten om kvinnor som annorlunda och outnyttjade
delvis bygger pa forestillningen om kvinnor som bristfilliga i en jamforelse
med normen, det vill siga manliga chefer. Férestillningen om den ”bristfil-
liga kvinnan” artikuleras ofta som en férklaring till att kvinnor dr i minori-
tet pa chefsbefattningar. Den uttrycks genom att kvinnor framstills sakna
tillracklig kompetens eller den réitta viljan for att bli framgangsrika chefer.
For att forsta mer om hur férestillningen om kvinnor som bristfilliga har
kommit till behover vi vinda blickarna mot de villkor som rader fér hur man
ska gora karridr i ndringslivet. Hur ar karridrvillkoren konsmérkta och hur
dr man om man ar “ratt”?

Karridrens villkor praglade av man

En vanlig forestillning om karridr dr att det hanger pa den enskilda indivi-
dens prestationer och egenskaper. Forskning visar emellertid pa att det ar
en mer komplex process dir karriiren snarare ses som ett resultat av manga
personers agerande, vilket dr villkorat av kulturen kring chefskarridrer och
de specifika férestdllningar som finns om ledarkompetens®. Fallstudier av
foretagsledarrekryteringar och intervjuer med styrelseordféranden och
rekryteringskonsulter visar tydligt att rekryteringen av en foretagsledare ar
resultatet av en lang rad tidigare rekryteringar. For att 6verhuvudtaget kom-
ma i fraga som kandidat for en chefskarriir handlar det om att identifieras
som “rdtt” och att vara del av ”rétt” grupp. Det kan liknas vid att bli invald i
en exklusiv klubb. Kandidater ska motsvara sa kallade limplighetskriterier,
det vill sdga krav som stills for att 6verhuvudtaget komma ifraga. For hogre
chefspositioner handlar limplighetskriterierna om att ha haft erfarenhet av
att leda en verksamhet.

Nar kandidater kommer till intervjufasen i en rekryteringsprocess for-
skjuts fokus till huruvida personen ifraga passar in i organisationen och om
personkemin stimmer. Den typen av kriterier brukar kallas fér godtagbar-
hetskriterier, vilka 4r mer eller mindre uttalade normer for vad som ar soci-
alt onskvirt beteende pa den specifika arbetsplatsen. Det som kidnns “ratt”
tenderar ofta att sammanfalla med det som kédnns igen, vilket underldttas av
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att bade rekryterare och kandidat delar kulturell kontext och har liknande
smak, varderingar och livsstil. Ledande poster i ndringslivet i Sverige domi-
neras fortfarande av vita min med svenskt ursprung, akademisk bakgrund
som dr gifta med en kvinna*. Det finns siledes en inneboende dynamik som
verkar for att dessa mian kommer att fortsitta att vélja vita mdn med samma
bakgrund och livsstil.

Denna likriktning pd hogre chefsnivaer skapar ett tryck pa anpassning
bland chefer lingre ner i hierarkin. Rekryteringen till hégre positioner blir
darfor ocksa ett resultat av anpassning. For att overhuvudtaget komma
ifraga som chef blir det viktigt att svara upp mot normen fér och idealbilden
av en ledare i organisationen. Genom att anpassa sig till ledaridealet och
dirigenom signalera dtminstone potentiell framgang, kan chefer pa lagre ni-
vaer hoppas pa att bli identifierade och uppfangade, vilket i sin tur ger dem
mojlighet att visa framging dven i andra sammanhang.

Denna typ av kultur bland min som préglas av likriktning och anpassning
kallas homosocial. Homosocialitet handlar om att man identifierar sig med
och orienterar sig mot dem som har makten for att bli invald och accepterad.
Givet att min ir 6verordnade ur maktsynpunkt i samhéllet, kommer mén att
orientera sig mot man.

I forhallande till den manliga normen framstar kvinnor som bristfélliga, se
ovan, vilket blir tydligt inte minst i rekryteringssammanhang. Manga manli-
ga chefer bar pa forestillningar om kvinnor som annorlunda och bristfélliga.
Kvinnor anses sakna ritt kompetens, inte ha ritt utbildning, vilja fel typ av
chefsjobb, inte kunna spelreglerna och sakna kontaktnét. Dessutom anses
de ofta vilja bort karridren nir de tar huvudansvaret for hem och familj.

I forhallande till det manligt priglade chefsidealet och chefsarbetet som dr
utformat efter ett mer traditionellt manligt livssammanhang framstar kvin-
nor som klart mindre intressanta chefskandidater. Dirmed blir de inte heller
identifierade och befordrade i samma utstrickning som sina manliga kolle-
gor. Min kan ocksa ses som bristfilliga, men pa andra premisser och med
andra konsekvenser. Deras brister bedoms inte pa samma sitt som kvinnors.

En man kan exempelvis anses ha daligt sjalvfértroende men detta ses inte
som nagon allvarlig brist, utan som nagot 6vergaende och som dessutom far
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honom att framsta som positivt ddmjuk. En man kan sakna erfarenhet, men
da kan denna brist kompenseras med stod fran styrelsen eller underord-
nade chefer. Utvalda mins brister kan alltsa korrigeras eller kompenseras.
Forestdllningar av foretagsledarkompetens kan dirmed variera, men dess
sdrskilda manliga kénsmirkning och forestillningar om den bristfélliga
kvinnan bestar.

Den homosociala kulturen som ofta dominerar pa hégre nivaer i vara or-
ganisationer leder till att kvinnors karriarvillkor skiljer sig frin méans. Att
kinna sig osynliggjord och pa olika sitt kdnna sig utanfor, vilket beskrevs
ovan, kan forstas som ett resultat av homosocialiteten bland manliga chefer.
Att som kvinna inte bli befordrad eller fa den tjinst man anser sig lamplig for
kan dven det hirledas till den homosociala kulturen.

Ofta ar kvinnor mer eller mindre ensamma med sina upplevelser av diskri-
minering och eftersom kulturen tas for given ar det inte legitimt att reagera
Oppet mot den, vilket ocksd beskrevs ovan. Det dr darfor inte forvanande att
manga min uppvisar en bristande medvetenhet vad giller diskriminering
och att min har svart att engagera sig i ett arbete for férandring. Den raddan-
de situationen hirleds helt enkelt inte till diskriminering utan till kvinnors
oférmaga att anpassa sig de givna kraven. Min framstar littare som lampli-
ga och onskvirda kandidater och far via homosocialiteten ocksi mer hjalp
i sina karridrer. Det dr dock inte vilken man som helst som viljs in utan
en specifik man med avseende pa en rad olika dimensioner sdsom social
bakgrund, etnicitet, sexualitet och alder. En mdgjlig tolkning ar darfor att
mansdominansen pd ledande befattningar ar resultatet av ett aktivt inval av
sirskilda mén snarare dn en aktiv utestingning av kvinnor.

Vad hidnder dd i organisationer som har en jimnare férdelning mellan
man och kvinnor? Och hur kan ett medvetet jamstidlldhetsperspektiv anvin-
das i chefsrekrytering och chefsutveckling? Vi ska gora tva nedslag i studier
som bland annat beskriver detta.

Villkor fér att bli chef i jamn kénsférdelning
Hur ser kvinnors och méns forutsattningar ut for att bli chefer i en organisa-
tion med en jdmn kénsférdelning men dir majoriteten av cheferna bestar av
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man? I en av Sveriges storbanker studerades 6vergangen fran medarbetare
till chef, utifran dels hur chefskandidater utvirderas i ett chefsutvecklings-
program for potentiella chefer och dels hur blivande chefer ser pa mojlighe-
ter i karridren®.

I banken ansags den skeva konsfordelningen bland chefer vara ett
problem och jimstilldhetsarbete var inriktat pa att 6ka andelen kvinnor
bland cheferna. Urvalet av chefskandidater till ett forberedande chefsut-
vecklingsprogram for potentiella chefer styrdes till att motsvara konsfor-
delningen i banken som helhet. Detta resulterade i 60 procent kvinnor och
40 procent min bland chefskandidaterna i programmet. Bankens sirskilda
forutsattningar med en jamn konsférdelning bland medarbetare och ett
pagiende jamstélldhetsarbete i chefsforsorjning av nya chefer ansags utgora
fruktbara villkor fér bade kvinnor och mén att gora insiktsfulla val i relation
till chefskapet.

Chefsutvecklingsprogrammet fungerar som ett nav i chefsférsorjningen
genom identifiering, utveckling och viardering av blivande chefer. I studien
framkom tva tydliga monster. Det férsta monstret var att kvinnor och méan
tillskrivs potential som blivande chefer pa olika sitt, och utifran olika ut-
gangspunkter. I programmet gors 6vningar dir problem och situationer som
kan uppsta i férsta linjens chefsarbete simuleras. Ovningarna och de kon-
tinuerliga utvirderingarna bildar en konformitet kring en chefsnorm, mot
vilken alla virderas och jaimfors.

1 UTVARDERINGARNA AV chefskandidaterna beskrivs majoriteten av kvinnorna
kortfattat, i resonans med chefsnormen. De tillskrivs potential i relation till
chefskap i forsta linjen. Nar kvinnorna saknar vissa kvaliteter beskrivs de
som bristfilliga och konsekvensen blir att de avskrivs definitivt som Iimpliga
chefer. Miannen diremot beskrivs och diskuteras generellt mer utforligt. Ett
fatal av ménnen tillskrivs potential och hyllas som framtida ledare. Majori-
teten av minnen beskrivs emellertid diffust och ambivalent med kvaliteter
som bade 6verensstimmer med och avviker fran chefsnormen.

De tillskrivna bristerna hos majoriteten av miannen ses dock inte som defi-
nitiva, utan snarare som temporira och utvecklingsbara. De diffusa beskriv-
ningarna av mdnnen blir positivt laddade och fylls med potential utifran att
det ar en fraga om trianing och mognad. Kvinnors potential baseras pa visade
prestationer och befintlig kompetens i relation till kraven vid en forsta chefs-
position. Mins potential diremot baseras pa uppfattningar om framtiden
ddr mdannen med traning och mognad forvéntas bli chefer. Potential fram-
star som konsmarkt utifrin olika férvintningar pa kvinnor och mén, vilket
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resulterar i tva typer, dels en avgriansad potential i relation till kvinnor och
dels en obegriansad potential i relation till mén.

Det andra monstret i studien pavisade tva typer av handlingskraft i karria-
ren, som foljer av férhoppningar om karriir hos kvinnorna och férvantning-
ar pa karridar hos miannen. Under tva ar efter chefsutvecklingsprogrammet
intervjuades nagra av de chefskandidater som identifierats som potentiella
chefer om sin syn pa méjligheterna i karridren. Kvinnornas och minnens oli-
ka erfarenheter och syn pa méjligheter far betydelser for deras uppfattning
om vart de dr pa vig. Férvintningarna pa framtiden reflekterar de tidigare
erfarenheterna inom banken. Minnen ger i samtliga fall uttryck for att de
har forvintningar pa karridr i banken, vilka reflekteras i tidigare erfaren-
heter. Kvinnorna ger uttryck fér mer varierade erfarenheter &n méinnen,
dir nagra har upplevt motgangar medan andra har fatt stod i sin utveckling.
Men dven de kvinnor som har fatt utvecklas i ritt riktning uttrycker endast
férhoppningar om att fa fortsitta en karriar.

Ménnens férvintningar och kvinnornas férhoppningar pa karriir reflekte-
rar deras handlingskraft i organisationen. Mdnnens férvantningar antyder
en kontinuitet mellan det som varit och framtiden. Att utvecklas, fa stod, be-
kréftelse och en hierarkisk rorlighet motiverar beteendet i samma riktning.
Det forstarker tron pa den egna kompetensen och synen pa att karridren

ar ett resultat av de egna prestationerna. Kvinnornas forhoppningar om en
karridr reflekterar bristande kontinuitet mellan vad som varit och framtiden.
Kvinnorna upplever i hégre grad osidkerhet, brist pa stod och direkt diskri-
minering. Karridr blir for kvinnorna nagot som sker utanfor deras kontroll,
nagot som de bara kan hoppas pa.

Dessa bdda monster av konsskillnader nér det giller hur potential till-
skrivs kvinnor och mén, och vilken handlingskraft som foljer av férhopp-
ningar respektive forvantningar pa karridr ar en del av villkorens kons-
markning i organisationen. Ett medvetet jamstédlldhetsarbete paverkar
rekryteringsunderlaget bland blivande chefer och det faktum att bade kvin-
nor och min ingdr i chefsutvecklingsprogram och att bide kvinnor och méan
tillskrivs potential f6r att bli chefer. Bankens kénssegregering och mansdo-
minerade kultur bland chefer far dock betydelse fér hur bade potential och
handlingskraft i chefskarridren konsmaérks. I en annan organisation, som
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ar mer mansdominerad generellt, har man tagit initiativ till en riktad sats-
ning, ett ledarutvecklingsprogram for kvinnor, for att 6ka antalet kvinnor pa
chefspositioner. Vilka konsekvenser far den hir typen av riktade satsningar
for villkoren for chefskap?

Paverkan pa kvinnors villkor i tillfallig majoritet
Aven da det finns tydliga majoriteter och minoriteter i en organisation, kan
dessa variera pa olika nivaer och i olika sysslor. Det skapas ibland tillfalliga
organisatoriska rum dir en grupp som till vardags ar i minoritet kan bli
en majoritet. Ett exempel pa ett sdidant ssmmanhang ir riktade aktiviteter
fér kvinnor som ar chefer i mansdominerade verksamheter, till exempel
ledarutvecklingsprogram eller professionella nitverk for kvinnor. Dessa
aktiviteter dger ofta rum i organisationer som ar mansdominerade som hel-
het, men de utgor ett avgransat sammanhang, dir mdnnen ar franvarande,
atminstone fysiskt.

En studie av ett ledarutvecklingsprogram for kvinnor pa mellanchefsniva
i ett stort mansdominerat féretag, synliggoér hur den tillfilliga majoritetspo-
sitionen paverkar kvinnors villkor som chefer i det specifika sammanhanget
och i organisationen i 6vrigt®. Studien visar att det inte enbart ir antalet
som spelar roll, utan dven dominerande forestdllningar och underliggande
maktrelationer i ett specifikt sammanhang. Ledarutvecklingsprogrammet ar
internt och relativt omfattande, hela 20 dagar. Det bestar av olika moduler
med sinsemellan olika innehall och pedagogik. Flertalet moduler leds av en
extern konsult och handlar om att vara kvinna och ledare. Dir far deltagar-
na arbeta med Ovningar utifran egna erfarenheter, i relation till en ram av
begrepp som konsulten utvecklat. Ett par moduler bestir av ”vanlig ledarut-
veckling” som genomfors av etablerade ledarinstitut eller konsulter.

Inledningsvis var ndgra av kvinnorna skeptiska till att delta i en riktad
satsning, det vill sdga ett program for enbart kvinnor. Skepsisen hade sin
grund i att de inte ville lyftas fram som kvinnor, jamf6r beskrivningen ovan
av konsneutral strategi. I sin vardag strdvade de efter att bli sedda f6r sin
kompetens, inte for sin konstillhorighet. De strdvade efter att passa in och
kanske ocksa anpassa sig. Och da blev det motsigelsefullt med ett program
for enbart kvinnor — som genom sitt uppldgg betonade att de var just
kvinnor.

Mot slutet av programmet var dock dven dessa initialt mest skeptiska kvin-
nor mycket positiva till upplagget. Att fa vara i majoritet med andra kvin-
nor beskrevs som en positiv och vardefull erfarenhet. Natverket som hade

KONSMARKTA VILLKOR STYR SYNEN PA KVINNLIGT OCH MANLIGT CHEFSKAP 165



utvecklats kvinnorna emellan, beskrevs som en av de stora vinsterna med
programmet. Och paradoxen var att tillsammans med enbart andra kvinnor
behovde de faktiskt inte vara kvinnor. Majoritetssituationen inom ramen for
programmet resulterade i att de inte sags som representanter for sin grupp
och att de inte behovde férhalla sig till att de var kvinnor pa samma sitt som
nir de var i minoritet. Den tillfdlliga majoritetspositionen innebar att de, at-
minstone delvis, fick prova pa den verklighet som manga mén pa chefsposi-
tioner upplever dagligen: att vara tillsammans med andra av samma kén och
slippa forhalla sig till konstillhorighet. Kvinnorna som grupp fick erfarenhet
av att vara inbordes olika och unika individer och tillsammans vara tillrack-
liga snarare an bristfilliga.

I detta sammanhang av majoritet kunde de ocksd utmana etablerade
forestillningar om ledarskap och chefers faktiska arbets- och karridrvillkor.
De kunde omdefiniera ledarskap pa ett sitt sa att det kom att bittre stimma
overens med deras syn pa sig sjilva och sin livssituation. Detta berodde inte
enbart pa majoritetssituation utan ocksa pa att innehallet och pedagogiken i
modulerna uppmuntrade till ett medvetet synliggérande och kritisk gransk-
ning av den manliga normen i ledarskapet. Erfarenhetsutbytet kvinnorna
emellan var centralt i denna kunskapsuppbyggnad.

GENOM ATT DELA ERFARENHETER kunde kvinnorna se hur hindelser och feno-
men som tidigare tolkats som nagot individuellt, “det beror pa mig”, i stéllet
kunde tolkas som organisatoriskt och strukturellt. Normen som granskades
handlade sidlunda inte om enskilda mén, utan om de ideal och férestillning-
ar som genomsyrade féretagets kultur. Kvinnorna uppmanades ocksa att
hitta sitt eget bista sitt att vara kvinna och ledare, och att definiera kvinnlig-
het och ledarskap pé ett sitt som passade dem sjilva genom att ta tolknings-
foretradet 6ver vad ledarskap ér.

Samtidigt sker inte detta i ett vakuum. Det gick inte att helt stilla sig utan-
for och tinka nytt och fritt. De rddande strukturerna och organisationskul-
turen paverkar dven detta tillfilligt skapade sammanhang. Dessutom byggde
modulerna med “vanlig ledarutveckling” pa en manlig norm. Under ytan i
dessa fanns det forestillningar om kvinnor som bristfilliga eller annorlunda.
Kvinnorna anvinde olika strategier for att hantera denna brist pa bekréftel-
se i programmet. I vissa fall innebar deras strategier att etablerade normer
utmanades, vilket kan jamforas med omvarldsstrategi ovan, och i andra fall
att de accepterades, vilket kan jimforas med positiv strategi. Oavsett strategi
erholl de som deltagare inte den sjdlvklara bekréftelse som en grupp manli-
ga chefer skulle ha erhallit, trots att de var i en tillfallig majoritet.
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Men hur ser kvinnliga chefers villkor ut nir kvinnor dominerar bade pa
chefspositioner och bland de anstillda? I det sista nedslaget ska en studie om
kvinnor som ir chefer i majoritet i en kvinnodominerad organisation refe-
reras. Pa vilket sitt paverkas villkoren kring chefskap av denna annorlunda
konsfordelning? Finns den manliga normen for chefskap dir 4nda? Kan
kvinnor fortfarande betraktas som bristfilliga?

Kvinnliga chefer i kvinnodominerad verksamhet

Hur ser villkoren ut fér kvinnliga chefer i kvinnodominerade verksamheter?
Finns det 6verhuvudtaget verksamheter dar kvinnor dominerar bade pa
chefspositioner och bland de anstillda? Dessa verksamheter finns framst
inom offentlig sektor och i synnerhet i kommuner, som &r stora arbetsgiva-
re for kvinnor. Nira hilften av alla 16nearbetande kvinnor finns i offentlig
sektor, dir kvinnor ar i majoritet badde bland chefer och anstédllda med 80
procent av de kommunanstillda och 64 procent av cheferna. Inom vard och
omsorg ir 76 procent av cheferna kvinnor”. Kan man tala om ett kvinnligt
ledarskap i dessa organisationer?

I en studie intervjuades kvinnliga chefer om vad det innebér att vara kvin-
na och chefi kvinnodominerad organisation®. For att svara pa frdgan om hur
ledarskapet ser ut dr det centralt att titta nirmare pa arbetsvillkoren som
formar det. Flera studier lyfter fram chefernas utsatta position inom omsor-
gen, dir chefer dr klimda mellan olika krav och 6nskemal. Det giller dven
de studerade cheferna. De ska f6lja de 6vergripande riktlinjer som finns for
verksamheten, folja budgeten, sitta upp delmal och arbeta med att utveckla
verksamheten och medarbetarna. De ska méta férvintningar fran medborg-
are, politiker, 6verordnade chefer, understilld personal och dem som ir
mottagare av omsorgen och deras anhoriga®.

DEN OFFENTLIGA SEKTORN har genomgatt stora omstruktureringar och effek-
tiviseringar sedan 1980-talet med industrisektorn som férebild. Ett mark-
nadsekonomiskt sitt att tinka inférdes med ekonomiska styrmodeller. Det
marknadsekonomiska synsittet som inférts har inneburit att verksamheten i
vard och omsorg i huvudsak beskrivs genom métbara fakta, vilket dr proble-
matiskt pé flera sitt.

Ett problem som uppstar har att géora med att kompetensen hos de per-
soner som arbetar inom omsorgen ir svar att kvantifiera. Omsorg innebdar
att de tjansterna ska utforas pa ett noggrant siatt och med ett kinslomassigt
engagemang. Omsorgsarbete ligger dven nira det arbete som traditionellt
har kopplats till kvinnors roll i familjen. Arbetet tolkas och som ett uttryck
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for kvinnliga egenskaper, s som omhindertagande och moderlighet i stillet
for en forvarvad kompetens. I denna studie ar det alltsa verksamheten som
konsmairks som kvinnlig, vilket 4ven det far konsekvenser for de villkor som
skapas for chefskapet. Nar formagan till omsorg ses som en egenskap i stillet
for en forvarvad kunskap gor det att kompetensen hos de personer som ar-
betar inom omsorgen osynliggors. Det gor att det ar svart att se och virdera
vad man gar miste om till exempel vid personalnedskarningar, vilket goér det
mojligt for forvaltningschefer och politiker att uppratthalla forestillningen
om att alla omsorgsuppgifter ska och kan genomféras oavsett vilka resurser
som finns.

ETT ANNAT PROBLEM MED ATT ORGANISERA verksamheten med industrisek-
torn som forebild r att ansvar och makt har skiljts at i kvinnodominerad
verksamhet. Ansvaret for att organisera arbetet har forflyttats lingre ner
i organisationerna samtidigt som de ekonomiska restriktionerna har okat.
Enhetschefer och deras personal har ansvar for verksamheten samtidigt
som de har sma mojligheter att paverka beslut om resursfordelning eller
bemanning?.

Nér ansvaret for resultatet forlaggs hos enhetscheferna far konflikter
mellan krav pd att uppritthalla vard med hog kvalitet samtidigt som resur-
serna minskar hanteras av bade medarbetare och operativt ansvariga chefer.
Det finns liten acceptans fran chefer och politiker om budgeten 6verskrids.
Chefer som inte hallit budgeten har ibland fatt limna sitt chefsuppdrag. Det
gor att det skapas en kultur dir det ses som ett professionellt forhallningssétt
att vara lojal mot uppdraget genom att utfoéra de arbetsuppgifter som de har
blivit 4lagda 4ven om det innebir stora neddragningar. Trots att cheferna i
studien ibland tycker att uppgifterna aldggs dem néstan dr omojliga att ge-
nomféra ir de lojala med sitt uppdrag. De aterkommer ofta till vikten av att
driva verksamheten pa ett bra sitt.

De kvinnliga cheferna beskriver samtidigt arbetet som meningsfullt,
sjdlvstindigt och stimulerande. De framhaller betydelsen av att det stindigt
kommer ny kunskap och ny teknik inom omsorgen om dldre och funktions-
hindrade. Arbetet uppfattas som sjilvstdndigt och fritt och det finns en
gliadje i att klara av ett komplext och utmanade chefskap. Cheferna beskriver
att de kinner sig bekvima i sin chefsposition. Cheferna kanner sig helt "ratt”
och férmedlar en tydlig kinsla av att vara ”dgare” av organisationen pa sa
sitt att det ar de sjdlva och deras medarbetare som utgor organisationen.
Detta skiljer sig fran erfarenheter som kvinnliga chefer har i mansdominera-
de organisationer, dir det ofta skapas en kultur som gor att kvinnor varken

168 LEDA MOT DET NYA - EN FORSKNINGSANTOLOGI OM CHEFSKAP OCH INNOVATION



kanner sig vilkomna eller premieras pa samma sitt som méan. S ir inte
fallet hir. Det dr ingen som ifragasétter chefernas kompetens fér uppdraget.
Kvinnliga chefer ses inte som bristfélliga. Visst kan enskilda chefer misslyck-
as, till exempel med att halla sig inom budgeten. Men det medfor inte att
kompetensen hos cheferna som grupp, eller kvinnor som chefer generellt
ifragasitts. Hir behover inte cheferna forhalla sig till fardiga forestallningar
om hur en chef ska vara.

Nar kvinnor befinner sig i majoritet pa chefspositioner upphor férvant-
ningar pa sirskilda kvinnliga bidrag eller ett kvinnligt sétt att vara, vilket
kan jimforas med argumenten om kvinnor som annorlunda eller outnyttja-
de resurser ovan. Nir antalet kvinnor 6kar blir det omojligt att uppratthalla
forestdllningen om att alla chefer som ar kvinnor &r lika varandra. Forestall-
ningen om “kvinnligt ledarskap” som nagot sirskilt och avgransat forsvin-
ner i organisationer dar kvinnor ir i majoritet.

Férandrade villkor och chefskap for fornyelse

Fordndringar av konsmarkta villkor for chefskap ar mojliga oavsett konsfor-
delning och organisationskultur. Férnyelse handlar om att utmana mak-
trelationer mellan min och kvinnor s att villkoren f6r att bade bli chef och
att utéva chefskap utformas oavsett kon. Kunskap och medvetenhet om

att villkoren dr konsmaérkta och att detta far konsekvenser bade i konsfor-
delningen pa chefspositioner och i utformandet av chefskapet dr det férsta
steget mot férdandring. I detta avsnitt sammanfattas kapitlets genomgang av
chefskapets konsmarkta villkor och dérefter diskuteras hur férdndring av
villkoren mot en 6kad jaimstélldhet kan astadkommas. Slutligen delar vi med
oss av ett antal goda rad till chefer i form av fragestéllningar att diskutera i
fornyelsens tecken.

I mansdominerade organisationer préglas kvinnors villkor av direkt och
indirekt diskriminering samt i viss utstrackning ocksa av positiv sirbehand-
ling som ett resultat av minoritetssituationen. Kvinnor forhaller sig till denna
situation med ett antal olika strategier, dir konsneutral strategi, och i viss
man positiv strategi, medverkar till aterskapandet av kvinnors simre villkor
som chefer. Positiv och omvirldsstrategi diremot kan i olika utstrickning
medverka till att villkoren utmanas.

Chefskulturen dr homosocial, vilket skapar diskriminering. Man viljer
man, men ar omedvetna om att s ar fallet. Konsekvenserna av villkoren ar
att kvinnor framstar som bristfilliga som chefer medan méns privilegier
byggs in i kulturen pa ett omedvetet sitt si att min framstar som “ritt”.
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Mans brister kan omtolkas sa att de framstar som tillgangar. I jimna miljoer,
i synnerhet dir en medvetenhet om ojamstélldhet finns, blir bAde mén

och kvinnor potentiella chefer och betraktas som kompetenta foér detta.
Omedvetenhet om en manlig norm for chefskapet medverkar dock till olika
villkor nir det giller hur potential och handlingskraft utformas féor man
och kvinnor. Kvinnors potential avgrdnsas till de prestationer som de redan
har uppvisat medan mins potential kan striacka sig in i framtiden. Kvinnors
brister ar definitiva, medan méns brister kan utvecklas bort. Da det skapas
ett tillfalligt rum f6r kvinnors majoritet upplever kvinnor sig som tillrdack-
ligt kompetenta, och inte begransade till att vara kvinnliga” utifran en
manlig norm.

ERFARENHETEN AV ATT VARA | MAJORITET blir en tillgang for att kritiskt granska
de villkor som normalt rader, vilket ofta innebar ett skifte fran konsneutral
strategi till omvarldsstrategi. Kvinnor som ar i majoritet som chefer verkar

i en kvinnligt konsmaérkt bransch, vard och omsorg, vilket paverkar att
villkoren for chefskapet ocksa konsmarks i jimfoérelse med chefer i manligt
dominerade branscher. Men, sjdlva majoritetssituationen medverkar till

att kvinnorna inte behover férhalla sig till begriansningar i chefskapet som
“kvinnliga” utifran en manlig norm. I motsats till férestillningar om kvinnor
som bristfilliga upplever kvinnorna sig som “ratt” som chefer.

Fordandring av villkoren borjar med att fler chefer, bade kvinnor och mén,
blir medvetna om de kénsmaérkta villkor som finns. Fér 6kad jamstélldhet
kravs ett kritiskt ifragasittande av normen for chefskap. Manga chefer har
uppfattningen om att deras framging/misslyckande i karridren enbart beror
pa dem sjdlva. Fler kvinnor skulle hjilpas av att se hur strukturer lagger
krokben i karridren, och fler min behover bli medvetna om vilka privilegier
som hjilpt dem fram. Att borja reflektera tillsammans om de villkor som
rader ar nodvandigt for att ocksa kunna foriandra dem.

Svaret pa frigan om pa vilket sitt kvinnligt och manligt chefskap ar olika
ar att det beror pa. Dels beror det pa de villkor som finns i organisationers
strukturer, dels pa den dominerande organisationskulturen och dels pa hur
maktrelationer mellan kvinnor och man ser ut. Att synliggéra och analyse-
ra dessa olika villkor f6r chefskap innebir ocksa att utmana dem. Villkor,
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till skillnad fran uppfattningar om kon som “naturligt”, gar att férandra.
Chefskapet kan med andra ord utmanas och férnyas da kunskaper fran
genusforskning omsitts i arbete for fordndring i organisationer. Samtidigt ar
chefskap en nyckel till denna férnyelse, eftersom chefers forhallningssitt till
dessa fragor ar av stor betydelse for om konsmarkta villkor i organisationer
aterskapas eller forandras.

CHEFERS HANDLINGAR SPELAR EN betydelsefull roll for féorandring av villkor
i strategiskt och operativt arbete fér fornyelse. Villkor ger férutsittningar
for hur chefskap definieras och tolkas. Fordndras villkoren kan chefskapet
férnyas sa att det ger bade kvinnor och mén en storre frihet och dirmed
férandrar maktobalansen mellan konen. Darfor dr det betydelsefullt hur
organisationer sidkerstéller att alternativa satt att utéva chefskap kan 6ver-
leva i de befintliga strukturerna. Antalsférdelningar mellan kvinnor och
man spelar roll, men det &r viktigt att komma ihag att kulturen samtidigt
paverkar maktobalansen mellan méin och kvinnor genom néirvaron av en
manlig norm.

Kunskap, medvetenhet och reflektion dr centralt for att skapa méjligheter
till fordndring och nya sitt att tinka. Ett medvetet fordndringsarbete inne-
bar mojligheter for bade kvinnor och méin att tillskrivas potential som chefer
och utveckla vilja att géra karridr. Homosociala processer i organisationer
innebdr att sdrskilda man blir framlyfta och bekréftade medan kvinnor, och
man som inte passar in pa det dominerande ledaridealet, fair mindre bekraf-
telse och mindre hjilp i karridren.

For en fordndrad praktik behover de méan och kvinnor som rekryterar
bli varse om hur de gynnar sirskilda mdn och missgynnar kvinnor och
andra min. En grundlidggande faktor for fordndring ar vilket synsétt som
chefer sjilva formedlar kring varfér konsférdelningen pa chefspositioner
ska fordndras. Forestdllningen om kvinnor som bristfélliga medverkar till
att den sneda koénsfordelningen och maktobalansen pa chefspositioner
aterskapas. Kvinnor konstrueras inte som bristfilliga i kvinnodominerade
organisationer, eller i organisationer dar det finns kunskap om kénsméirkta
villkor. For att komma bort ifran dessa lasta positioner for kvinnors chefskap
kan kvinnor i stéllet betraktas som maktresurser i chefspositioner1l. Med
detta synsitt blir kvinnor pa chefspositioner en resurs som utévar makt och
kan initiera fordndringar i organisationer som utmanar kénsmérkta villkor.
Med detta synsitt kan d&ven man pa chefspositioner aktivt medverka i for-
dndringsarbetet.
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Slutligen vill vi dela med oss av nagra konkreta rad i form av fragestillningar
att undersoka till chefer som vill medverka till férnyelse och 6kad jamstalld-
het i organisationer. Vi tror att forandring kommer ur medvetenhet om
betydelser av kon i organisationer och genom att chefer och medarbetare
kan reflektera gemensamt kring vilka férandringar som ir énskvirda och pa
vilket sitt man ska ga till viga. Alla, oavsett position och typ av verksamhet,
kan gora smaé (eller stora) fordndringar i sétt att tinka och agera. Att granska
de konsmarkta villkoren kritiskt kan med férdel paboérjas genom att stilla
och diskutera foljande fragor:

— Hur gor man karridr hér?

— Finns diskriminering?

— Hur medvetna dr mdn om sina privilegier?

— Kan kvinnor uttrycka kritik utan att misstdnkliggoras?

— Hur beddms blivande chefers potential?

— Hur ser forvintningarna pd karridr ut hos kvinnor respektive mdn?

— Vilka erfarenheter av att vara i majoritet erbjuds kvinnor?

— Finns forestdllningar om kvinnor som bristfdlliga?

— Finns forestdllningar om kvinnor som tillrdckligt kompetenta?

— Finns forestdllningar om kvinnor respektive mdn som “rdtt” pa
chefspositioner?

— Hur hanteras kvinnors respektive mdns brister som chefer?

— Hur tas kvinnors erfarenheter som chefer tillvara?

— Hur uppmuntras kvinnor respektive mdn till en kritisk blick/rost?
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11.

Ikea har gjort svenskhet till en viktig del av sin

vardegrund. Samtidigt ir foretagets inflytande i Sverige

s stort att det paverkar den allméinna definitionen
av samma svenskhet. Men denna framgangsrika
positionering dr inte helt problemfri. I takt med att
Ikea blir mer globaliserat uppstar en till synes oloslig
konflikt mellan den pabjudna svenskheten och den
genuina respekt for kulturell mangfald som foretaget
ocksa sager sig sta for. Man kan inte avkrava hela
varlden svenska virderingar och samtidigt sitta
mangfalden framst. Ar I6sningen att Ikea i framtiden
blir mindre “svenskt” i sina varderingar och sitt ledar-
skap — eller r det sjdlva svenskheten hos Ikea som
behover reformeras for att inte bli diskriminerande?

undrar Anders S Wigerfelt vid Malmo hogskola.
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aror, information och minniskor ror sig allt mer och allt snabbare

over granserna. Globalisering medfor att den ekonomiska inte-

grationen i virlden 6kar: varor, och tjinster homogeniseras till
stor del @ven om det ibland tas hidnsyn till nationella, regionala eller lokala
preferenser.

Exempelvis siljer Ikea i stort sett samma varor pa alla marknader och
de ”svenska” namnen pa varorna anvands i samtliga varuhus vérlden 6ver.
Ofta har Ikeas organisationskultur och marknadsforing beskrivits med ordet
svenskhet, medan organisationen rubriceras i termer av mangfald och inter-
nationalisering.

Aven om Ikea i dag ir en global aktor framhivs det smaldndska ursprung-
et. Enligt Ikea har foretaget ”... sina rotter och sin sjdl i det karga landskapet
Smadland i sédra Sverige... Ani dag ir det grundarens enkla ursprung, hans
respekt for pengar och vilja att férnya sig och ta ansvar som ligger till grund fér
vdrderingarna i Ikea:s levande foretagskultur.”

Ikeas skapelseberittelse handlar om hur en ung pojke med sma medel,
klurighet och sparsamhet s smaningom lyckas erévra en hel virld. Ingvar
Kamprad och foéretaget Ikea blir i dessa beréttelser representationer for
Sverige: *Sjdlv kan jag inte tdnka mig ndgot mera typiskt svenskt dn Ikea med
var onskan till samarbete 6ver alla nations- och rasgrdnser. Idogheten sd fint
symboliserad i den smdldndska stenmuren — vdr sjdl - far sitt dagliga bevis i var
stdandiga strdvan att gora det omdjliga maojligt. Nej, det finns inget mera svenskt
dn Ikea.” (Ingvar Kamprad.)

Enligt mobelforetagets forra koncernchef Anders Dahlvig ar Ikea pa
manga sitt ett svenskt féretag i betydelsen att virderingar och ledarstil har
sin grund i den svenska kulturen och det svenska sittet att bedriva affirs-
verksamhet.? Oavsett synen pa hur “svenskt” Ikea ar si har Ikea pa olika sitt
paverkat hur Sverige och svenskheten kommit att uppfattas i andra linder.
Men foretaget paverkar ocksa den svenska sjilvbilden. Ikea skapar med an-
dra ord forestillningar om svenskhet bade i och utanfor Sverige.

I SVERIGE AR IKEA RANKAT som en av de mest attraktiva arbetsgivarna for
nyutexaminerade civilekonomer, tekniker och 1T-utbildade. Foretaget upp-
fattas som en sprangbrida for en internationell karridr. Ikea dr samtidigt ett
féretag som pa ett explicit sitt identifierar sig med svenskhet och med en
stark virdebaserad féretagskultur. Aven om konstruktionen av “svenskhet”
borjade forandras inom Ikea under Anders Dahlvigs ledning som koncern-
chef 1999-2009 dr vissa varderingar och normer icke forhandlingsbara”.
Tidigare och till viss del fortfarande sa har svenska medarbetare automatiskt
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betraktats som kulturbirare och dirmed haft littare att bli chefer inom
TIkeasfaren.

Hur ett stort, viarderingsbaserat féretag som Ikea med rotterna i den
smalidndska landsbygden paverkas av globalisering med fokus pa ledarskap,
medarbetarskap och mangfald ar utgdngspunkt i detta kapitel. Ett syfte
ar att diskutera och problematisera hur ledarskap och medarbetarskap
konstrueras i ett foretag som ofta associeras med ledarskapsideal, tydliga
varderingar och nationell identitet, men som ar verksamt pa en internatio-
nell marknad. Nagra av malsdttningarna ar att visa pa hur motsittningen
mellan svenskhet och mangfald pa ett innovativt sitt kan omtolkas samt hur
ledare kan arbeta for pa att bra sitt hantera utmaningar som globalisering
och heterogena grupper.

Aspekter av ledarskap

Det finns ingen enhetlig definition av ledarskap, men ledarskap kan exem-
pelvis betraktas som en process dir ledaren paverkar och underlittar for
andra att uppna uppsatta mal. Ledarskap ut6vas alltid i ett visst samman-
hang och kan saledes ses som en interaktiv process dar bade ledaren och
gruppen paverkar varandra. Intresset for att identifiera aspekter som gor ett
ledarskap effektivt fér organisationen och dess medarbetare har gett upphov
till utvecklingen av en méngd olika teorier dir fokus har varierat under aren.

Initialt stod ledarens personliga egenskaper sasom sjilvfortroende, presta-
tionsorientering och beslutsformaga i fokus. Under perioden 1930 till 1950
betonades betydelsen av ledarstil exempelvis auktoritdr, demokratisk och
laissez-faire eller ledarens beteende sdsom uppgifts- eller relationsorienterad
ledarstil. P4 1960-1970-talen dndrades fokus aterigen eftersom studier visat
att det inte gick att identifiera universella egenskaper eller agerande for ett
effektivt ledarskap utan att det snarare berodde pa sammanhanget, i vilken
situation som ledarskapet utévades. Detta kallas for ofta for situationsan-
passat ledarskap och innebir att vissa egenskaper, personlighetsdrag samt
beteendemonster kan vara betydelsefulla i en situation men mindre betydel-
sefulla i en annan.
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Teorin om det situationsanpassade ledarskapet (Situational Leadership) ut-
vecklades av Hersey och Blanchard.® I deras modell dr individens mognads-
niva den avgorande faktorn for vilken ledarstil som dr den mest effektiva.
Mognaden hos de anstillda handlar om tva aspekter: kompetens och enga-
gemang. Genom att kombinera dessa tva aspekter kan fyra utvecklingsniva-
er konstrueras fér de anstilldas mognad att hantera en viss arbetsuppgift:
Niva 1 har 14g kompetens men hégt engagemang, niva 2 har viss kompetens
men lagt engagemang, niva 3 har ganska hég kompetens och varierande
engagemang och niva 4 har bade hog kompetens och hogt engagemang. Nir
det giller klassificeringen av ledarstilar framtrader fyra typer av ledarstilar
som kan relateras till gruppens nivier, nimligen stil 1 (instruerande), stil
2 (coachande), stil 3 (stodjande) samt stil 4 (delegerande).

Beskrivningen ovan tydliggor att det inte finns ett synsitt pa vad ledar-
skap ir, utan att synen har fériandrats 6ver tid. Det finns heller inte nag-
ra tydliga virderingar kopplade till olika typer av ledarskap. Samma typ
av chefs- och ledarskap kan ocksa tolkas olika i skilda kontexter. Upplevd
effektivitet kan vara beroende av bade individuella faktorer och strukturella
férhallanden.

Ikea som fallstudie

Kapitlet bygger pa analyser av intervjuer genomférda med hogre chefer
inom Ikea samt interna dokument och skrifter fran foretaget. De interna
dokumenten har tillhandahallits av Tkea och bestar av lirande- och infor-
mationsmaterial ddr svenskhet och mangfald varit urvalsgrunden fér de
texter som analyserats. I forskningsprojektet ingick Anders S Wigerfelt, Tui-
ja Muhonen, Christina Scholten, Sandra Jonsson och Per Sederblad, alla fors-
kare vid Malmo hogskola, Centrum for tillimpad arbetslivsforskning (CTA).
Sammanlagt 17 hogre chefer har intervjuats tillhérande f6ljande kategorier:

— Svenska chefer verksamma inom Ikea bade med och utan erfarenhet
av att arbeta utomlands (9 personer).

— Ickesvenska chefer som dr verksamma inom Ikea (7 personer).

— En tidigare koncernchef.

De svenska cheferna arbetar i dag pa olika omraden inom Ikea och var eller
hade tidigare varit verksamma i England, Japan, Kina, Polen, Ryssland, Spa-
nien eller Kina. De ickesvenska cheferna arbetade pa olika omraden i Ikea
Kina. Erfarenheten att arbeta som chef i Kina ir darf6ér 6verrepresenterad i
materialet. Sex av de intervjuade ir kvinnor och elva mén.
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Samtliga intervjuer baserades pa en intervjuguide med fragor gillande
intervjupersonernas bakgrund, det "svenska” chefskapet, chefskap pa Ikea,
kompetensutveckling, lirande och effektivitet. Intervjuerna med de svens-
ka cheferna genomférdes i mars 2010. Intervjuerna har skett pa chefernas
arbetsplatser och per telefon. Intervjuerna med icke-svenska Ikea-chefer
genomfordes under oktober 2010 pa chefernas arbetsplatser i Beijing, Shang-
hai och Nanjing. Intervjun med den fore detta koncernchefen gjordes den
9 september 2009 i intervjupersonens bostad.

Svenskhet och mangfald

Svenskhet beskrivs som en grundlaggande identitet inom Ikea, men svensk-
heten som en del av marknadsféringen blev inte riktigt tydligt inom fore-
taget forran den globala expansionen pa 1980-talet. Varuhusen boérjade da
malas blagula och ”Schwedenshop” inrittades dér allt fran pepparkakor till
Kalles kaviar kunde inhandlas. Policys och koncept spreds genom Inter-Ikea
till varuhus runt virlden och chefer borjade utbildas i Ikea-virderingar och
en ”odlad” svenskhet, till exempel genom aspirantutbildningar.

I mitten av 1980-talet startade Ikea projektet ”The Ikea Way” vilket inne-
bar att foretagets nyckelpersoner drillades i Ikea-viarderingarna innefattande
en resa till Almhult, triff med Ingvar Kamprad och visning av ett smalindskt
stengirde.

Kopplingen mellan natur och nationell/regional kultur och karaktar fram-
gar tydligt i interna Ikeadokument. Dir kan man ldsa om att Smaland &r ett
stenigt landskap och att smaldnningarna darfoér har varit tvungna att kimpa
hart och anvinda sig av de sparsamma resurser som finns for att skapa sig
ett drigligt liv. De har tvingats att vara 6dmjuka gentemot naturens krafter
men ocksd envisa och fyllda av viljekraft for att kunna 6verleva.

Aven om traditioner och lantliga bilder dominerar konstruktionen av
svenskhet inom Ikea sa anvinds dven andra uttryck. Nyttjandet av stereo-
typer och fordomar om svenskar i skimtsamma annonser dr ocksa en del
av Ikeas anvindning av svenskhet. Man gor exempelvis singreklam som
anspelar pa den svenska synden pa ett humoristiskt sitt.

Det finns exempel pa dir snus och andra traditionella kinnetecken for
svenskhet visas, men ocksa bilder pa datorer med undertexten fran jordbruk
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till dot.com. Vidare en bild pa ett ljushyat barn och ett mérkhyat barn med
undertexten ”Tall, blonde and blue eyed?”. Till den nyare bilden av svensk-
het kan ocksa en liberal syn pa homosexualitet inrdknas. I uppmarksamma-
de reklamkampanjer i USA visades homosexuella mén, en kopstark grupp,
som lagade mat tillsammans.

Drygt ett artionde efter betoningen pa svenskheten inom Ikea sa spreds
idéer om ”Diversity Management”, mangfaldsledarskap, fran UsaA till Sverige
under mitten av 1990-talet. Begreppet Diversity Management brukar i hand-
bokslitteraturen definieras som ett systematiskt arbete inom en organisation
for att rekrytera och behélla anstéllda fran skilda bakgrunder. Ofta inne-
fattar begreppet ocksa en positiv virdering av skillnader.

Inom Ikea slog mangfaldsdiskursen igenom kring ar 2000. Till viss del hade
jamstallhetsarbete funnits i organisationen tidigare men genom tankegangar
fran USA och de amerikanska Ikeavaruhusen blev i stillet mangfaldsbegrep-
pet dominerande, dven om jimstalldhet fortfarande ansigs som en viktig
fraga i sig. En bidragande orsak till mangfaldsbegreppet genomslag inom
Ikea dr Ikeas globala expansion i slutet av 1990-talet.

Organisationskulturens betoning pa svenskhet behévde kompletteras med
mangfaldsmanagement for att underlitta Ikeas globala tillvixt. Malet blev att
foretaget skulle spegla kunderna, vilket giller lika mycket ledningsgrupper
som bland 6vriga anstillda. Mangfald skulle tillféra ytterligare en dimension
i det dagliga Ikeaarbetet.

I dag arbetar Ikea med att utveckla mangfaldsbegreppet och foretaget
menar att mangfaldsarbete dr nodvandigt for att kunna fortsétta vixa globalt.
Inom Ikea delar man upp mangfalden i tva dimensioner: primir (alder, kon,
funktionshinder, etnicitet och nationalitet) samt sekundar (larstilar, sexuell
laggning med mera). Foretaget menar att det inte ricker med kvantitativ
mangfald, utan det behovs ocksa ett kvalitativt synsitt genom ett inklude-
rande klimat dir alla medarbetare kdnner sig respekterade och uppskattade.

Konstruktion av ledarskap
Att vara hogre chef inom Ikea innebir att man leder medarbetare med olika
bakgrunder och skilda nationaliteter. Hur ledarskapet ut6vas i ett internatio-
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nellt sammanhang kan skilja sig at, men flera av cheferna uppger i intervjuer
att de arbetar utifran ett situationsanpassat ledarskap, vilket innebar att
ledarstilen anpassas till ridande kontext. Ar medarbetarna “omogna” krivs
ett mer instruerande ledarskap medan det coachande eller stédjande samt
delegerande ledarskapet fungerar i en mer “mogen” grupp. Det innebdr att
de olika ledarstilarna utgar fran gruppens forutsittningar och det ena anses
inte kvalitativt béttre eller simre dn det andra.

Dock tillméter de intervjuade cheferna pa Ikea de olika stadierna kva-
litativa inneborder, dir det stédjande eller coachande ledarskapet beskrivs
i mer positiva termer medan den instruerande ledarstilen beskrivs som
oattraktivt och inte utvecklande for organisationen och darfér inte bér
anvindas. En del av cheferna anser dock att ledarstilen verkligen maste
anpassas efter situationen och att den coachande stilen inte passar i alla
sammanhang.

En chef med en svensk bakgrund som har arbetat med att starta varuhus
i bade Kina och Japan menar att om man som chef forsoker tillimpa den
coachande ledarstilen i en kultur dir detta inte ar sarskilt vanligt fore-
kommande kommer medarbetarna bara att uppleva situationen som frustre-
rande: ”Det finns en inflation i coachande ledarskap, for det dr fullkomligt livsfar-
ligt att ldmna folk, kora mot coachande ledarskap med folk som behiéver ledning.
Ar man dd inte redo for det, da blir det forlamning, frustrationer och sd vidare.”

Med héinvisning till virdegrundsdokumenten inom Ikea ska beslut diskute-
ras i arbetsgruppen. Aven om chefen fattar beslut sa ska det ha skett i dialog
med medarbetare. Dialogen dr en forutsittning for att skapa en situation av
delaktighet, vilket ocksa kravs for att underhalla féretagskulturen och det
kollektiva ”vi” i vilka de icke férhandlingsbara normerna och virderingarna
kommuniceras.

Sammanhanget ar ocksa viktigt for att skapa och ge fértroende till medar-
betarna. I intervjuerna framkommer ibland kritik frdn chefer som inte har
en svensk bakgrund mot vad som av medarbetare och vissa chefer upplevs
som ett otydligt, ostrukturerat samt beslutsundvikande arbetssitt. Manga
anser att det kdnnetecknar den svenska managementtraditionen som Ikea
betraktas vara en representant for.
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”Om du har en svensk pa ordforandeposten sd for man en diskussion och sen
avslutar man motet och sd gar man ddrifran. Och ickesvenskarna star ddr

som frdagetecken undrar vad beslutade vi nu, vad kom vi fram till? Alternativt
lite senare sd kommer chefen fram till den ickesvenske medarbetaren och fragar
ja, hur gick det nu med det hdr? Da har inte de forstdtt vad som forvintades
avdem.”

De intervjuade cheferna anser att beslutsprocessen manga ganger blir
otydlig for medarbetare i varuhus utanfor Sverige, speciellt om de tidigare
arbetat i foretag dir beslutprocessen vanligtvis dr styrd uppifran och ner.
Konsekvensen kan da bli att chefer inom Ikea uppfattas som svaga och obe-
slutsamma. I intervjuerna framkommer att en del av cheferna dr medvetna
om den kritik som riktas mot den “svenska” ledarstilen inom Ikea. De f6érsva-
rar sig dock och kritiken viftas bort med forklaringar som att medarbetarna
ar okunniga eller att det handlar om att de inte forstar féordelarna.

I Kina sd har jag till och med hort kommentaren att vi svenskar kanske dr lite
for demokratiska. Det dr lite intressant. De har ju en vildigt speciell bild av vad
demokrati egentligen dr.”

Konstruktion av medarbetarskap

Ledarskap handlar till stor del om relationen mellan ledare och medar-
betare. I intervjuerna konstrueras medarbetaren framforallt utifran sin
nationalitet. Ofta anvinds medarbetare fran Sverige som referensram och
medarbetarnas kunskaper, erfarenheter och férvantningar spelar stor roll
for ledarskapets utformning.

En aspekt som lyfts fram ir att kompetensnivan bland medarbetarna i
andra ldnder &r ldgre 4n bland medarbetarna i Sverige. De svenska medarbe-
tarna uppges ta egna initiativ, ansvar och ir delaktiga i beslutsprocesser.

?Jag férvintar mig att en medarbetare tar egna beslut och tar egna initiativ
/.../ utifran mina svenska erfarenheter ddr du dr mycket mera en coach ...”

Det engagemang, intresse och ansvarstagande som svenska medarbetare
beskrivs ha i intervjuerna med cheferna ar nagot som de saknar hos medar-
betare i andra linder. Nir det giller medarbetare i féretagets varuhus i Kina
uttrycker cheferna att medarbetarna i Kina traditionellt sett dr vana vid en
ledarstil dir man ”pekar med hela handen” och dar det inte finns utrymme
for att ifragasitta eller diskutera beslut.

Nar de svenska cheferna beskriver alla mojligheter som arbetet innebér
relateras det ofta till den svenska kontexten och de svenska medarbetarna.
De menar att medarbetare i Sverige i storre utstrickning dn medarbetare i
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andra lander forstar och viardesitter aspekter sisom lirande och maéjligheter
till personlig utveckling och inte bara fokuserar pa Iénenivaer och férmaner.

De materiella villkoren for medarbetare i de lander dar féretaget finns
representerat dr emellertid inte jaimférbara. Beroende pa den generella
materiella standarden i landet dir foretaget dr etablerat kan medarbetare
ha mer eller mindre altruistiska motiv till att utvecklas inom sitt arbete och
soka sig till mer ansvarsfulla och kravande positioner.

”Det dr klart att prata virderingar med en kassérska i varuhuset som knappt
far ihop till hyran, alltsd det dr jdttesvart att prata om enkelhet och togetherness
(samhdorighet) och sadana saker med den personen...”

Exemplet i citatet ovan speglar de skilda villkor som medarbetare i olika lan-
der har att férhélla sig till och hur olika férhéllningssatt kopplas till nationella
sidrdrag dir svenskars intresse for personlig utveckling och engagemang 6ver-
ordnas ett annat som handlar om att utbildning, férkovran och 6kat ansvar
ocksa ska 16na sig ekonomiskt och ge individen majlighet till social rorlighet.

Upplevelsen av eller konstruktionen av den ickemogna medarbetaren i
varuhus utanfor Sverige som inte tar samma ansvar som svenskar har i vissa
fall fatt organisatoriska konsekvenser. I nagra fall har fler chefsnivaer inforts
for att som cheferna beskriver det ”fa arbetet att fungera”.

Slutsatser och diskussion

Inom foretaget finns en idé om att svenskar och framfér allt de fran Smaland
har férdelar av att vara fodda in i ett tanke- och handlingsménster som fore-
taget sigs vila pa. Samtidigt finns forestallningar om att detta forhallnings-
sitt gar att lara genom kurser, studiebesok och material pa Ikeas intranit.
Det skulle kunna formuleras som att processen inom foretaget gatt fran en
platsbunden levd erfarenhet till berittelsen om platsen och ett studiebesok
for att verifiera att platsen finns.

I dag ir féretagets interna kulturcentrum lokaliserat i Almhult, den plats
dir foretaget startade. Att uppleva platsen anses med andra ord av stor vikt
for att kunna bli delaktig och pa ett djupare sitt forsta foretagets kultur och
varderingar - att bli en kulturbdrare. Att tilligna sig Ikeas virderingar sitter
inte i passet, menar Anders Dahlvig:

”Man kan inte sdga att bara for att du kommer frdan Sverige eller Smdland sd
har du mer Ikeavirderingar, det finns mdnga ickesvenskar som har vdl sd bra
Ikeavdrderingar.”

Under senare ar har foretaget medvetet arbetat med att ge andra dn svens-
ka medarbetare tilltrade till ledningsgrupper och chefsuppdrag, men fragan
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kvarstar om vem som ges tolkningsforetriade nir det uppstar oklarheter
iinneborden av virderingarna.

I manga av intervjuerna framkommer att det idr den stodjande och coach-
ande ledarstilen som virderas och efterstrdvas medan ett instruerande
ledarskap ar nagot som ett odefinierat ”vi” hela tiden maste forhalla sig till
och medvetet undvika. Detta ir inte en tillimpning av situationsbaserat
ledarskap som teorins skapare Ken Blanchard skulle férorda. Han betonar
tvartom att alla ledarstilarna i modellen behovs for att utveckla medarbeta-
ren mot malet att na utvecklingsniva 4, alltsa att vara i princip sjilvgaende
och kunna fa arbetsuppgiften delegerad till sig.

Iintervjuerna omndmns den delegerande ledarstilen dock inte alls, vilket
vicker forvaning eftersom sjilvstindiga medarbetare dr ett matt pd att de
grundvirderingar som ska genomsyra vardagen ocksa har fatt den praktiska
betydelse som grundaren pastar att de har.

Vidare framgar det i intervjuerna att den stddjande och coachande stilen i
storre utstrackning relateras till ledarskap medan den instruerande stilen
kopplas med chefskap. Ledarskap ges hir implicit en positiv innebérd som
nagot “gott”, medan chefskap signalerar en alderdomlig relation mellan chef
och medarbetare som inte uppfattas som attraktiv. Det coachande ledarska-
pet framhalls som det goda och efterstrivansvirda. Chefer med erfarenheter
av internationella ledaruppdrag dr dock mer explicita i att framhalla vikten
av att anpassa ledarskapet efter det sammanhang som rader.

Vad som framhalls i intervjuerna ar de kulturella aspekterna och de na-
tionella skillnaderna mellan medarbetarna. Diskussionen blir en fraga om
individ i stillet for organisation och om nédvéandigheten av att féretagets
varderingar moter det sammanhang som ska bli en del av den globala Ike-
astrukturen. Det finns en tendens hos vissa chefer att se ickesvenska medar-
betare som ”infantila” i behov av direkt ledning fran chefen.

GENOM DET SATT SOM LEDARSKAP och medarbetarskap beskrivs i bade doku-
ment och intervjuer gar det att dra slutsatsen att ju mognare medarbetarna
ar desto mer stimulerande ar det att vara ledare och chef. Det coachande
och stodjande ledarskapet beskrivs som det verkligt goda ledarskapet. Det
stodjande ledarskapet handlar om att stodja medarbetarna utan att direkt
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peka ut vilken vig de ska ga medan det coachande ledarskapet handlar om
att stélla fragor som vicker nya tankar och idéer hos medarbetarna. I inter-
vjuerna lyfts dessa ledarstilar fram som ett ledarskap som dr mer utvecklat
och som star i kontrast till det direkta eller instruerande ledarskapet.

I intervjuerna blir det tydligt att cheferna upplever att medarbetare i
andra linder 4n Sverige i hogre utstrickning kraver ett mer instruerande
ledarskap. De svenska medarbetarna beskrivs ofta som mer erfarna, an-
svarstagande och kompetenta.

I denna text har jag synliggjort att foretaget till viss del brister i sin forma-
ga att forhalla sig till olikhet i betydelsen olika nationaliteter som berikande
i sig, trots betoningen pa mangfald. Det som framkommer &r att olikheten
inte blir jamlik. ”Det svenska” (svenskarna) 6verordnas ”det andra” (de an-
dra). Underforstatt i denna syn pa olika nationaliteter ligger tanken pa att en
folkgrupp inom ett visst territorium uppvisar vissa inldrda, speciella karak-
tdrsdrag som ir beroende av den kulturella kontexten.

En av de mest inflytelserika forskarna kring relationen mellan nationell
kultur och organisations/féretagskultur dr hollindaren Geert Hofstede4 som
i mitten av 1970-talet gjorde en studie inom féretaget IBM. Det var anstill-
da pd 1BM i drygt 50 lander som ingick i en enkétstudie, ddribland Sverige,
med syfte att se pa skillnader mellan framfor allt nationella virdesystem.
Utgangspunkten var att organisationer paverkas av det omgivande samhillet
och den nationella kulturen (som ses som en form av mental programme-
ring). Hofstede resultat anvinds mycket men det har ocksa riktats skarpa
mothugg mot hans forskning och mot statiska interkulturella teorier.

FORESTALLNINGAR AV OLIKA NATIONALITETER konstrueras ofta inom den inter-
kulturella forskningsdiskursen som homogena, essentiella och utan hiansyn
tagen till de stora skillnader som finns inom de kategoriserade grupperna.
Det gir dock att argumentera for att manniskor inte lever inneslutna i ”sin”
kultur utan anvinder olika kulturella uttryck i skilda situationer och livsske-
den. Kultur ar inte nodvindigtvis nagot stillastdende, fast och entydigt utan
en pagaende konstruktion och omvandling av kollektiva regler, tankeformer
och virdemonster.

Det ar darfor viktigt att ifrdgasétta generaliseringar och stereotyper om
olika grupper av manniskor. For att en antidiskriminerande mangfald ska
fungera pa ett bra sitt, bade inom Ikea och i andra sammanhang, krévs
att normer om svenskhet och olika férdomar om ”de andra” lyfts upp till
ytan och diskuteras. Det ar viktigt &ven om foretaget forsoker skapa jaimlika
villkor genom att tillimpa sina varderingar. Dessa viarderingar ar tydligast i
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relationen mellan chef-medarbetare, men mindre uttalad i relationen mellan
foretagets olika geografiska enheter.

DE VARDERINGAR SOM FORMULERATS i en svensk kontext och forankrats i en

tid och en plats dir foretaget har sitt ursprung bildar till viss del fortfarande
en spelplan och en uppsittning spelregler for hur medarbetare ska férhalla
sig till varandra. Samtidigt understryker Ikea sin globala ndarvaro genom

sin slogan ”vi dr alla lika olika”. Detta skickar budskap om en inkluderande
héllning som i grunden bygger pa jamlika ideal som gar bortom de enkla och
hierarkiska ”vi och dom™-kategoriseringar.

Medveten finns inom Ikea att det tar tid att skapa en inkluderande mang-
fald, liksom att mangfaldsprocesser manga ganger leder till riadsla och
motstand fran en del medarbetare. Darfor ar det vikigt att ta ridslan pa
allvar och att 6ppna upp for diskussioner for att kunna arbeta vidare med
processen.

En mycket viktig fraga for alla féretag och for samhallet i stort dr hur det
ar mojligt att bade bejaka skillnader och samtidigt stréiva efter att skillnader
inte anvinds f6r att positionera individer i organisationer och samhélle. For
att skapa en dynamisk och kreativ utveckling fordras ett antidiskrimine-
ringsarbete och att olika synsitt och motsigelser inom organisationen upp-
muntras. Dessa potentiella konflikter samt omskapandet och nyskapandet av
meningar dr nédvidndiga i en organisation om den ska fortsitta utvecklas.

I litteratur kring mangfald och chefskap hivdas ofta att chefer har en
mycket viktig roll i arbetat med mangfald inom en organisation. Om en
antidiskriminerande mangfald ska lyckas beror mycket pa ledningens
instillning och det kréivs nastan alltid langvarigt arbete. Chefer, inte minst
ledningsgruppen, maste vara engagerade och mangfaldsfrigan maste vara
en del av organisationens fundamentala strategi.

En organisation som framjar ett dynamiskt mangfaldsarbete dr ofta en
organisation som har ett flexibelt och demokratiskt chefskap. I litteraturen
framstills mangfald vanligen som nagot nédvandigt for kreativitet och inn-
ovation, samtidigt som mangfald kan leda till missforstand och konflikter.
For att klara av detta maste chefer fa god utbildning och trining i att hantera
utmaningen med mangfald genom att bli duktiga pa att skapa tillit och inklu-
dering i heterogena grupper.

Fortfarande finns inom Ikea vissa tendenser till att bevara den ursprung-
liga organisationskulturen och dess starka koppling till ursprunget i Sma-
land. Men den globala expansionen och inflytandet fran mangfaldsidéer har
kommit att krocka med en dldre syn pa svenskhet. Denna motséigelse mellan
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svenskhet och mangfald behdver dock inte ses i termer av motsatser utan
mer som en paradox.

En angeldgen innovation skulle kunna vara att en ickediskriminerande
mangfald kan ses som en del av nyare svenskhet, en inkluderande svenskhet
dar bilden av ett 6ppet och heterogent samhalle vixt allt starkare och en ny
berittelse dir en gemensam framtid ar viktigare dn utseende och fédelseort.
Ledarskap och medarbetarskap bygger da inte pa férestdllningar om natio-
nalitet och etnicitet dir det visterlindska anses Gverldgset, utan pa jaimlik-
het och ickediskriminering. Dartill ingar att situationsanpassat ledarskap
inte virderas i termer av bra och daligt.

Eftersom Ikea har en stor betydelse pa hur svenskheten uppfattas bade
i och utanfor Sverige sa skulle ett arbete inom Ikea med en ny och mer
inkluderande svenskhet kunna fa stor genomslagkraft och bidra till att bade
Ikeaanstillda och andra upplever sig respekterade och delaktiga i samhalls-
utvecklingen.

Anders S Wigerfelt Filosofie doktor, Docent i IMER vid Malmdo hégskola.
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Innovation borjar hos chefen. Inte {or att det ir du so
chef som ska komma pa alla goda nya idéer, snarare tvirt-
om. Men ditt sitt att utova chefskapet avgor hur mycket
dina medarbetare kan forverkliga sin potential som
kreativa problemlosare. Sa hur ska du gora och tinka?
Vad har den senaste forskningen att lira dig? Och i vilken
inde bor du borja for att leda mot de forindringar som
ingen dnnu kinner till? Vinnova lit tio forskargrupper
fran ledande svenska universitet och hogskolor ta sig an
utmaningen att tinka kring chefskap och innovation.
Resultatet ir denna antologi, som genom forskarnas vitt
skilda perspektiv tecknar en bred bild av de mojligheter
och utmaningar som svenska organisationer och deras
chefer star infor i dag. Lis till exempel om hur du aktivt
bor uppmuntra dina medarbetare att ta risker, varfor

du bor fokusera pa att undanréja hinder och bygga
relationer och varfor bilden av hjiltechefen rimmar

sa illa med en modern kreativ organisation.

[rev]  Chet
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