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Forord
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ABSTRACT

Denna uppsats handlar om ett packningsforetags forsok att forandra ledarstilen. Att inféra
en ny ledarstil var en av flera forandringar som planerats for att gora foretaget mer effektivt
och framgangsrikt. Andringen skulle goras utifran ett bestimt koncept, ”ledare som
forebild”. Syftet med min studie var att undersoka vilka tankar och uppfattningar chefer
hade om den nya ledarstilen samt ta reda pa hur den paverkat deras yrkesutévning. En
hastigt uppkommen lénsamhetsproblematik dsidosatte implementering av ny ledarstil inom
foretaget. Sambandet ny ledarstil och yrkesutévning kunde da inte studeras och darmed
kunde inte syftet med studien uppnas i sin helhet. Insamling av datamaterial har skett
genom intervjuer med fem chefer inom foretaget. Undersokningens resultat har tolkats
utifran ett kulturellt perspektiv pa ledarskap och redovisats under tre teman. Resultaten
indikerar att en chefsbefattning dr en sammanflatad funktion av chefskap och ledarskap
samt att den senare behover definieras och utvecklas. Studien visar ocksa att en
overenskommelse om att dndra ledarstil blev dsidosatt. Som en f6ljd av detta har de flesta av
de intervjuade cheferna har utvecklat en skepticism om det 6ver huvud taget finns nagra
forutsattningar att forandra ledarstilen. Resultat fran studien tyder pa att den nuvarande
ledningskulturen férhindrade forsoket med att implementera en ny ledarstil.

Nyckelord: ledarskap, utveckling, forebild, kompetens, organisation, kunskap, larande.
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1 INLEDNING

Denna uppsats handlar om ett foretag inom packningsbranschen som har ett pagaende
forandringsarbete i syfte att starka sin konkurrenskraft pa marknaden. Detta arbete startade
under ar 2004 i samband med en ny agarstruktur och en ny verkstallande direktor. En av de
forandringar som ska genomforas ar att utveckla foretagets ledningsstil utifran ett koncept,
”ledare som forebild”. Uppsatsarbetet har sin utgangspunkt i detta forandringsarbete
tillsammans med mitt intresse for organisation och ledarskap. Arbetet handlar om chefers
tankar och uppfattning om forsoket att infora en ny ledarstil i foretaget.

Arbetet med att forandra ledarskapet paborjades i juni ar 2005. Under ett par dagar var
foretagets chefer samlade, for att utveckla sina kunskaper om ledarskap samt om
kommunikationens och det sociala nédtverkets betydelse for detta. Vidare diskuterades ocksa
vilka krav som ska gélla for chefsbefattningar. Seminariedagarna resulterade i att det togs
fram grundvarderingar for en ny ledarstil och beslut fattades att implementera dem
omgaende i det vardagliga arbetet.

I'juni, vid tidpunkten for seminariet, blev jag uppmarksammad om att foretaget skulle
implementera en ny ledarstil. Detta ledde till att jag, hosten ar 2005, utokade mina studier till
att dven omfatta ledarskap/organisation. I december samma ar genomfordes det praktiska
undersokningsarbetet med att intervjua fem chefer. Vid det forsta intervjutillfallet fick jag
vetskap om att den nya ledarstilen aldrig implementerats utan hade asidosatts for en akut
uppkommen lénsamhetsproblematik, som fortfarande inte var 16st. Jag stélldes infor en
ofdrutsedd situation som gav mig anledning att tanka efter hur jag skulle ga vidare. Beslutet
blev att fortsdtta som planerat men det efterstravade syftet med undersokningen uppnaddes
inte till fullo. Det gick nu inte att fa svar pa hur chefernas yrkesovning kommit att paverkas
av ny ledarstil. I uppsatsen beskrivs de resultat jag kommit fram till i undersokningsarbetet.

I nasta kapitel redovisas den teoretiska referensram som tagits fram for att diskutera
undersokningens empiriska dataresultat. Dessa studier har gett mig en forstaelse for att
packningsforetaget vill forandra sitt ledarskap samt vad som kan ligga till grund {or att
infora en ledarstil utifran malbilden “ledare som forebild”.



2 BAKGRUND

Denna undersokning utgar fran ett kulturellt perspektiv pa chefs- och ledarskap i en
organisation. Pa grund av det 6msesidiga forhallande som finns mellan ledarskap och
organisation, inleds kapitlet med ett avsnitt om “férandring och utveckling inom
organisationer”. Darefter foljer ett avsnitt om kultur och det omfattar i sin tur tva delar, dels
“ledarskap i ett kulturellt perspektiv” och dels “kulturella hinder och begransningar”. I
kapitlets tredje avsnitt framhalls ”kritik mot ledarskapsforskning” och i det fjarde kapitlet
redovisas “tidigare forskning om ledningsfunktion och forebildsbeteende”. Varje teoriavsnitt
avslutas med en sammanfattning och en kommentar. Kapitlet avslutas med studiens syfte
och fragestallning.

2.1 Forandring och utveckling inom organisationer

Inom organisationer pagar det ett kontinuerligt forandringsarbete. De férandringar som
skett inom arbetslivet har medfort att attityder, forvantningar och véarderingar har
forandrats. Mayo & Lank (1994) framhaller att forandringarna har fort med sig att det
utvecklats en insikt om humankapitalets och det sociala ndtverkets betydelse for att en
organisation ska Overleva i sitt affirsmassiga sammanhang.

En organisationsforandring kan innebara att skapa en platt, flexibel och processbaserad
organisation. Forandringen kan underlatta en organisations mdjligheter att snabbare
forandras och utvecklas eftersom individerna kommer narmare varandra. Narheten 6kar det
erfarenhetsbaserade larandet vilket i sin tur leder till att nya kunskaper och fardigheter
utvecklas. Det ar en nddvandighet att en organisation pa detta satt kontinuerligt utvecklar
sin kompetens, hdavdar Mayo & Lank (1994). Detta haller Sandberg & Targama (1998) med
om och poédngterar att organisationers kompetens maste standigt véaxa, utvecklas och
fornyas.

For att organisationer ska lyckas med forandringar kréavs det att de skapar forum for
dialoger, forklarar Sandberg & Targama (1998). Dessa dialoger bor préaglas av en dppenhet
och flexibilitet kring hur man kan férandra, utveckla och forbattra verksamheten. I sddana
dialoger ges det ocksa tillfdllen till att styra arbetet mot de mal och resultat som finns for en
verksamhet. Ahltorp (1998) vill dock hdavda att en organisations utveckling ar helt beroende
av om manniskorna i det sociala natverket ar motiverade av att lara av sina erfarenheter.
Ahltorp betonar att ”ldrande méinniskor utvecklar lirande organisationer” (a.a. s.15).

Kotter (1999) havdar att organisationers kontinuerliga forandrings- och utvecklingsarbete
kraver ett effektivt ledarskap. For att ett ledarskap ska bli effektivt maste det accepteras av
den sociala omgivning som finns i en organisations kontext, poangterar Rohlin, Skarvad &
Nilsson (1994). Detta héller Ahrenfelt (2001) med om och konstaterar att “organisationen med
dess uppdrag bildar grunden for en chefs existensberidttigande som just chef och ledare” (s.68).

En kort sammanfattning av detta avsnitt ger en insikt om att forandring och utveckling inom
organisationer dr nagot som kontinuerligt pagar och som ar oundvikligt. Narhet mellan
medarbetare utvecklar kunskap genom 6msesidigt larande och effektiviteten blir hogre. For



att forandra och utveckla en organisation kravs ett ledarskap som ar accepterat av de
anstdllda. En reflektion som jag gor i detta sammanhang &r att genom att dagens samhalle
forandras i allt snabbare takt maste detta gora forandringsarbetet mer komplext.

2.2 Kultur

Kultur ar nagot som ar gemensamt och som méanniskor delar med varandra inom ett visst
sammanhang. I en organisation bildar begreppet kultur en ram for de fenomenen finns inom
dess kontext. Fenomenen handlar om olika beteenden, sociala foreteelser, traditioner och
processer som kan uppfattas och som far en meningsfull innebord. Kultur handlar om
gemensamma innebdrder i sociala interaktionsprocesser.

Kultur anvands av Alvesson (2001) som ett analysverktyg pa organisation och ledarskap.
Da ar det viktigt att skilja pa kulturell och social struktur eftersom de representerar olika
infallsvinklar pa likartade fenomen. Alvesson (2001) framhaller att “kulturen beskriver socialt
handlande sdsom beroende av den innebérd det har for de inblandade, medan den sociala strukturen
beskriver det sociala handlandet utifrin vilka konsekvenser det fir for det sociala systemet ska
fungera” (s.14). Tidigare forskning, papekar Alvesson, har i hog grad fokuserat pa de sociala
strukturerna, beteenden och relationer och av den anledningen har dessa forskningsstudier
gett ytliga beskrivningar utan ndgon djupare forstaelse av dess innebdrd och symbolik. En
kulturanalys ar avgransad och precis eftersom den inriktar sig pa fenomen om hur
manniskor tanker strategiskt, hur de tolkar och reagerar pa en ledares handlingar, hur de
uppfattar kunder och vilken innebord de lagger i olika etiketteringar inom det
organisatoriska systemet.

En organisations kultur skapar viarden, innebérder med mening och betydelser.
Mainniskorna uttrycker kulturen pa olika sétt i kommunikationen med varandra. Om
manniskorna inte problematiserar sina gemensamma erfarenheter, insikter, varden och
inneborder sa reproduceras den befintliga kulturen inom organisationen. Om man vill
forandra och utveckla kravs det att man reflekterar och utvecklar ett kritiskt forhallningssatt
till de kulturella antagandena som annars betraktas som nagot som &r givet och sjalvklart.

2.2.1 Ledarskap i ett kulturellt perspektiv

Under 1900-talet har arbetslivet och samhallet forandrats, vilket lett till att medarbetarnas
perspektiv pa ledarskap har fordndrats. Den underdéanighet som funnits hos manniskorna i
forhallande till organisationsledning har forsvunnit, framhaller Alvesson (2001). Enligt
Ahltorp (1998), initierades denna forandring i Sverige under 1970-talet i samband med lagen
om medbestdimmande kom till. Lagen medforde att auktoriteter borjade ifragasattas.
Alvesson framhaéller forandringen har for med sig att nu maste ledare aktivt arbeta med att
overtyga medarbetare, kunder, samarbetsparters och dven sig sjalv om vilka ideal,
forestallningar och viarden som ar betydelsefulla.

Ledarnas syn pa medarbetarna har ocksa forandrats. Bolman & Deal (1997) skriver att under
1900-talets borjan hade ledare ett rationell-ekonomiskt perspektiv pa méanniskorna i
organisationen. Det innebar att ledare kontrollerade, styrde och hotade med straff, for att



manniskorna skulle utfora det arbete de var dlagda att gora. Ledares synsatt har sa
smaningom forandrats till att bli mer socialt inriktat med en betoning pa méanniskors
motivation och gemenskap. Perspektivet som varderar méanniskors sociala krafter har
ytterligare utvecklats till en insikt om att ménniskor har en utvecklingspotential, att
manniskan vill forverkliga sig sjdlv om hon far mojlighet att arbeta sjdlvstandigt, kreativt och
flexibelt.

Begreppet ledarskap, menar Alvesson (2001), refererar till mangfacetterande och komplexa
fenomen. Ledarskap ar en “komplex social process dir inneborderna och tolkningarna av vad som
sigs och gors dr avgdrande” (s. 146). For att beskriva ledarskap méaste man ta hansyn till den
sociala kontext dar ledarskapsprocesserna dger rum. Kontexten omfattar samhallet,
branschen som organisationen ar etablerad i samt den organisation dar interaktionen mellan
ledare och underordnade sker. Det gar darfor inte att gora en allméan definition av begreppet
ledarskap eftersom det har olika innebdrd och vérderas olika beroende pa inom vilken social
kontext ledarskapet utovas. Enligt Alvesson kan det vara betydelsefullt att ha vissa
teoretiska idéer om vad ledarskap kan referera till for att ge forstaelsen en riktning. En sddan
teori bor omfatta foljande:

”Ledarens handlande”

”Sociala relationer mellan ledare och medarbetare”

”Den organisationskulturella kontexten som ger scenen for ledarskapsrelationen”

"Hur medarbetarna tolkar och forhdller sig till ledarens handlande” (Alvesson, 2001, s. 149)

Traditionellt beskrivs ledarskap som ett beteendemonster — en viss ledarstil. Men Alvesson
havdar att ledarskap ska ses som en uppsattning av handlingar som dger rum i en social
process. Pa det sdttet tar man hansyn till de inblandades tolkningar och uppfattningar.

Begreppet ledarskap ar enligt Alvesson (2001) en “paverkansprocess” som dger rum i ett
”ojamlikt forhallande” mellan ledare och de individer som paverkan utdvas pa. Den
viktigaste aspekten pd ledarskap ar dess effekter pa foretagets prestationer. Samband mellan
ledarskap och resultat dr svara att upptiacka och de lankar som mdjligtvis gar att finna sager i
sin tur ingenting om hur ledarskapet praktiskt fungerar. Det ar alltsa reaktionerna och
verkningarna av ledarskapshandlingarna som avgor ledarskapets funktion. Alvesson havdar
att “alltfor ofta pratas det slentrianmdssigt och oprecist om ledarskap” (s.164). Ramen for ett
ledarskap bestams utifran den kultur som finns pa samhallsniva och pa organisatorisk niva.
De flesta organisationer ar utsatta for de allmanna kulturella varderingar som finns i
sambhallet. Paverkan sker dels via massmedia, dels via de olika socialiseringsprocesser som
anstdllda inom organisationen tidigare varit inblandade i till exempel vid utbildning, vid
andra arbetsplatser samt att medarbetare ocksa helt enkelt ar deltagande
samhaéllsmedborgare. Organisationskulturen paverkas ocksa genom det samarbete som finns
med leverantorer, kunder och andra i den organisatoriska kontexten. Darmed kan man sdga
att de normer som finns inom den organisationskulturella kontexten anger ramen och
bestammer ledarskapet.

Ledarens handlingar legitimeras av medarbetare och andra om de dverensstimmer med
deras normer och ramar. Genom forhandling kan en ledare gradvis paverka och darmed
astadkomma en forandring. Alvesson (2001) menar att ledarskap ar “kulturdrivet” genom att



manniskor inom och utom den organisatoriska kontexten vagleder en chef om hur
ledarskapet ska utovas.

2.2.2 Kulturella hinder och begrinsningar

Inom en organisation skapas kulturella forestdllningar, idéer och varderingar. Kulturen kan
fungera som en stabilitet och vara en utgangspunkt for manskligt handlande, men den kan
dven motverka forandring och utveckling hos manniskor. Att forsta kulturens negativa och
begransande aspekter dr viktigt. Da finns det ocksa en majlighet till férandring och
utveckling utover de kulturella begransningarna. Om méanniskor daremot inte ifragasatter
kulturella fenomen, paverkas de av en form av subtil maktutévning.

Makt ar till sin natur dr strukturerande och uppbyggande. I en organisation kan makt vara
svar eller omgijlig att avgransa eftersom det ocksé ligger i maktfenomenets natur, skriver
bade Alvesson (2001) och Alvesson & Deetz (2000). De papekar att makt dr nagot som
"utdvas” och som existerar nar den uttrycks i ménniskors handlingar. Lindgren (2003)
papekar att en individs maktutovning, inverkar, paverkar och fordndrar andra aktorers
handlingsfilt. Denna form av makt anser han dr en medveten handling, for att uppna
disciplin. Olika former av makt kan vara tydliga och uttalade, men ocksa subtila och sa
minimala att de ndstan dr invdvda i en viss situation. Oftast pagar flera former av
maktutdvning parallellt i en och samma situation.

I alla former av sociala natverk utvecklas osynliga makt- och paverkansmonster. Dessa
monster utgor samforstand och sammanhallning utifrdn de gemensamma intressen som
finns inom verksamheten. Samtidigt sa framkallar makt- och paverkansmonster olika former
av konflikter, ndr individer blir medvetna och forstar vad som sker i vissa situationer.

Den osynliga makten byggs upp av en forening av forekommande fenomen inom samhalle,
branscher, organisationer eller grupperingar. Dominerande forestallningar och varderingar
utgor en form av osynlig makt, med en innebord som alla tar for givet och underkastar sig.

Alvesson (2001) menar att det dr viktigt att lyfta fram den osynliga makten eftersom den pa
olika satt begransar och paverkar resultat, som man inom en viss verksamhet vill uppna.

Alvesson (2001) vill papeka att det ar viktigt nar man anvander en kulturell referensram att
ha insikt om att det finns fallgropar. En sadan fallgrop ar att det ar latt att glida 6ver till att
fokusera pa beteenden istéllet for inneborder och betydelser. Darfor ar det viktigt, menar
Alvesson, att ha i atanke att bade ledarskap och organisationskultur kraver precision och
djup for att forstas och uppfattas pa ratt satt. Om man i ledarskapsutdvning inte anknyter till
organisationskulturen kan man inte heller férandra den. Av den anledningen maste
organisations kultur vara utgangspunkten for ledarskaputévning.

Sammanfattningsvis handlar kultur om nagot som ar gemensamt och som manniskor delar
inom en viss kontext och omfattas av olika idéer, forestallningar och varderingar. Kultur
anger ramen for de fenomen som utspelas inom ett organisatoriskt sammanhang. Kulturella
strukturer far inte forvaxlas med sociala strukturer eftersom de representerar olika
infallsvinklar pa likartade fenomen. Ledarskap ar ett fenomen och ramen for ledarskapet
bestams inom en organisatorisk kontext. Har vagleder individer en chef hur denne ska utdva
sitt ledarskap. I denna uppsats har jag valt att betrakta ledarskap utifran ett kulturellt



perspektiv. Jag delar Alvessons (2001) uppfattning om att kultur ger en djupare innebord pa
fenomenet ledarskap som utspelas i en viss organisationskulturell kontext.

2.3 Kritik mot ledarskapsforskning

Ledarskapsforskning har préglats av nypositivistiska och normativa antaganden. Det har
funnits en tonvikt pa regler och procedurer, menar Alvesson & Deetz (2000), vars syfte har
varit att sakra objektivitet i praktik och resultat. Forfattarna menar att, i takt med att antalet
forskningsinsatser har 6kat, har de ocksa bidragit till en variering och forvirring istallet for
gemensam uppfattning om ledarskapsbegreppet. De ledarskapsteorier som har utvecklats
betraktar forfattarna inte som bra och val underbyggda utan de vill havda att den
traditionella metodologin for ledarskapsforskning har misslyckats med sin uppgitt.

Studier om ledarskap har vanligtvis fokuserat pa hur ledare beter sig i forhallande till sina
medarbetare samt hur ledaren leder en organisation och darmed pdverkar en organisationens
kultur. Forskning framhaller ofta ocksa att samarbetet mellan ledare och medarbetare ar en
interaktion i riktningen ledare till medarbetare. D& doéljs det att d&ven ledare har sin
overordnade chef som ledare. Ledarskapsforskning har vanligtvis ocksa tillskrivet ledarskap
ett alltfor stort inflytande an den makt de i verkligheten har. Alvesson (2001) vill framhalla
denna starka tilltro pa ledarskap ar ett kulturellt fenomen som "dterspeglar socialt pihittade
‘sanningar’ som det dr vil virt att kritiskt granska” (s.169). Tilliten till ledarskapets
maktinflytande har medfort att forskningen missat att studera hur medarbetare reagerar och
agerar pa nar ledare tar initiativ och forsoker utova inflytande.

Alvesson (2001) havdar i ledarskapsforskningens tunna beskrivningar saknas en illustration
om hur kultur och ledarskap samverkar. Oftast, menar han, framstalls organisationskulturen
som ett enkelt objekt som fordandras genom ledarskapsatgarder. Da tas ingen hansyn till att
organisationskulturen faktiskt utgor ramen for ledarskapet eller att effekter av ledarskap ar
en konsekvens av hur manniskor tolkar och formar ledarskapets innebord. Att ledarskap har
en “kulturell” underordning har inte beaktats inom ledarskapsforskningen.

En sammanfattning av kritiken som riktats mot ledarskapsforskning ar att den snarare
skapar en forvirring an att den klargor vad ledarskap egentligen handlar om. Anledningen
ar att ledarskapsforskningen har fokuserat pa ideologiska beskrivningar av ledarskap och
har saknat en beskrivning om den organisationskulturella kontext som ett ledarskap faktiskt
agerar inom. Foljden har blivit att ledarskap har beskrivits pa ett ytligt sitt snarare an den
djupare innebdrd som dialektiken mellan ledarskap och dess omgivande individer omfattar.
Denna kritik ar utifran mitt perspektiv befogad och jag delar Alvessons (2001) uppfattning
om att ledarskap har en kulturell underordning.

2.4 Tidigare forskning om ledningsfunktion och férebildsbeteende

2.4.1 Informell och formell ledningsfunktion
Manga forskare menar att det ar viktigt att sarskilja den formella och den informella
funktionen inom begreppet ledarskap. Den formella ledarskapspositionen kallas oftast for
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management/chefskap. Kotter (1990) anser att detta dr en produkt av 1900-talets komplexa
organisationsutveckling. Utan chefskap, menar han, hade det varit fullstandigt kaotisk och
det hade i sin tur hotat organisationernas existens.

Chefskap, menar Alvesson (2001), dr en position som nagon har utsetts till och med
utmarkelsen fatt formella befogenheter for en viss verksamhet. Ledarskap har en mer
informell karaktar som utdvar inflytande ” genom méinniskors huvuden, hjirtan och virderingar”
(s.179) och dr en process som hjdlper till att styra och mobilisera manniskor i en viss
verksamhetsriktning. Bada ledningsformerna har saval likheter och olikheter, papekar Kotter
(1990).

Nar det galler likheter mellan formellt och informellt ledarskap, omfattas bada av att ta de
beslut som kravs for att halla en verksamhet igang. En annan likhet innebér att skapa sociala
natverkssystem som ser till att verksamhetens arbete blir utfort i forhallande till uppsatt
malsattning. Kotter (1990) menar att det formella och informella ledarskapet utgor
tillsammans en reell ledningsfunktion, dar ingen av funktionerna kan forbises eller
negligeras.

Trots att det finns likheter mellan formellt och informellt ledarskap finns det ocksa en
pataglig skillnad. Nar det handlar om planerings- och budgetprocesser fokuserar det
formella ledarskapet pa kortsiktiga och langsiktiga tidsramar, pa detaljer, pa att undvika
risker och pa att fa en instrumentell rationalitet. I detta avseende handlar det informella
ledarskapet om att uppratthalla en viss inriktning, att utveckla en langsiktig framtidsvision
och strategier for att skapa de forandringar som behovs for att uppna visionen. Det
informella ledarskapet innefattar ett visst risktagande samtidigt som det ocksa tar hansyn till
manniskors varderingar (Kotter, 1990).

En annan skillnad galler organisering och strukturering av det sociala natverket. I detta
sammanhang upprattar formellt ledarskap handlingsprogram och tillvigagangssatt som ser
till att “ratt man ar pa ratt plats”, sa att ansvar och maktbefogenheter kan delegeras. I stora
drag handlar formellt ledarskap om att se till att fa en kontinuitet i det organisatoriska
natverkssystemet. Nar det galler organisering och strukturering av manniskor arbetar det
informella ledarskapet i stdllet med att fa i gang dialoger och kommunikation mellan
manniskorna. Syftet med kommunikationen ar att f& manniskor, team och grupper, att forsta
den organisationens vision och strategier samt att inse betydelsen i dem (Kotter, 1990).

En ledarskapsfunktion dr ocksa att se till att saker och ting verkligen utfors och verkstalls pa
ett tillfredsstéllande satt. Da fokuserar formellt ledarskap pa att kontrollera, identifiera
avvikelser och pa problemldsning. I detta sammanhang, menar Kotter (1990), forsoker det
informella ledarskapet att motivera, inspirera och gora medarbetare delaktiga sa att de
kanner sig tillfredsstillda och upplever sig ha kontroll.

Fundamentalt skiljer sig de bada ledarskapsfunktionerna at genom att formellt ledarskap
forutspar och producerar resultat medan det informella ledarskapet framkallar ett effektivt
resultatarbete. Kotter (1990) havdar att de bada ledarskapsfunktionerna, formellt och
informellt ledarskap, kan tillsammans producera de nddvandiga forandringar som kravs for
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att fa en kaotisk situation under kontroll. Gemensamt kan de 6ver tid halla en verksamhet i
gang samt skapa betydelsefulla och lampliga forandringar som kravs for en verksamhet.

2.4.2 Forebildsbeteende

I foregaende avsnitt beskrevs begreppet ledarskap. I ménga beskrivningar av ledarskap
kopplar man medvetet ihop begreppen ledare och forebild. Alvesson (2001), menar att en
sddan sammankoppling av tva termer utgor en metafor vilket skapar en spraklig illustration
och beskrivning som har formagan att kommunicera och férmedla kunskaper.

I svenska akademins ordlista kan man ldsa att forebild innebar att, “ha nagon som forebild”

vilket ar lika med att “ha nagon som ett foredome”. Svensk synonym ordbok lyfter fram att
forebild, ar bland annat synonymt med, “rattesnére”, “norm”, “modell”, “prototypsymbol”,
”ideal”. Det hanvisas ocksa till foredome vilket 4r synonymt med ett ”efterfoljansvart

exempel”.

Sedan artal tillbaka, menar teoretikern Bandura (1986), har forebildsfenomenet erkants som
ett medel att 6verfora varden, attityder och monster f6r tinkande och beteende. Bandura
framhaller att manskligt beteende ldrs in genom att observera andra individmodeller. Det
som hdnder nar en individ observerar andra, dr att regler formas for beteendet i en kodad
information i hjarnan och fungerar som en vagledning for hur man ska handla i olika
situationer. Nar manniskor studerar andra forebilder, lar de sig ungefar hur de ska utforma
ett beteende, vilket kan bespara dem onddig kraftanstrangning eller svarigheter som kan
uppsta genom felaktiga handlingar.

Bandura (1986) menar att en stor del av social kunskap och férmaga utvecklas nar manniskor
observerar andras beteende och de konsekvenser det for med sig for dem. Han papekar att
en forebild som har ett speciellt symboliskt varde kan bade vara ett forebildsmedium
samtidigt som denne applicerar och verfor lamplig kunskap till andra. Genom att sprida
beteendeuppfattningar som avbildas i ord och bilder, anser Bandura, att det ar majligt att
overskrida forebildens kontextuella begransningar av kunskapsfoérmedling.

2.4.3 Ledare som forebild — “leder andras larande”

Viitala (2004) ar en forskare fran Finland som menar att ledarskap maste ha en pedagogisk
dimension for att kunna beskriva utvecklingsbehov och ta fram metoder som kan utveckla
organisationer. I detta sammanhang menar Viitala att ledare kan anvanda sitt eget beteende
for att uppmuntra larande och utveckling vilket innebar att ledarrollen narmar sig till att mer
fungera som en ldarare och coach. En ledare som stodjer larande, maste ocksa framja
kommunikation samt skapa forum och natverk for 6msesidiga dialoger.

Ett ledarskap med ett forebildsbeteende paverkar medarbetare samtidigt som ledare ocksa
pa olika sétt stodjer deras arbetsinsatser genom handledning och aterkoppling. Ett sadant
ledarskap hjélper medarbetare att utvecklas i bade sin yrkesutdévning och i att starka sin
sjdlvkansla. Medarbetare inspireras och motiveras, poangterar Kotter (1999), nar ”leaders
recognize and reward success, which not only gives people a sense of accomplishment but also make
them feel like they belong to the organization that cares about them”(s.107). Denna form av
ledarskapspaverkan har som syfte att ge medarbetare mojlighet att véxa i sin yrkesroll.
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2.4.4 Ledare som forebild — “leder det egna larandet”

Kouzes & Posner (1995), tva forskare fran Nordamerika, har under ett decennium forskat om
ledarskap i olika delar av varlden. De har kommit fram till att ledarskap handlar
inledningsvis om att individer maste ldra sig att leda sig sjalv och sin personlighet. I grunden
handlar det alltsa om en personlig utveckling dar individer tar tillvara och lar sig av de
inldrningstillfallen som ges. Sddana inlarningssituationer kan dels vara som formell
utbildning/traning men omfattar dven vardagliga situationer i vilka man genom att iaktta
och observera andra och ddrmed ldra sig av deras beteenden. Ledare som tar tillvara och
reflekterar 6ver de erfarenheter som de i sin yrkesutovning gor leder aktivt sitt eget ldarande
vilket i sin tur innebar en personlig utveckling.

Aven Ahltorp (1998), en svensk forskare, menar att ledares lirande och personliga
utveckling ar av stor vikt for klara de krav och utmaningar som ledare stalls infor. Personligt
larande och utveckling dr en forutsattning for att agera som coach, mentor och féredéme for
andra. Ahltorp menar att en person i chefsbefattning ar genom sitt sitt att vara en forebild,
nar denna person foretrader organisationen utat men dven uppat och inat i organisationen.
Hon papekar dock att preferenserna skiftar for hur en féredomlig ledare ska vara i sitt
beteende men anser att de bor vara av en sddan karaktar att det utifran ett
medarbetarperspektiv uppstar en vilja att se upp till och folja den forebildliga personen i
chefsbefattningen.

2.4.5 Ledare som forebild — “utdvar paverkan pa andra”

Kouzes & Posner (1995) har i sin ledarskapsforskning identifierat framgangsrika
ledarskapsbeteenden som handlar om att utova paverka andra. Dessa har utkristalliserats i
ett samarbete mellan konsulter varlden 6ver inkluderat Sverige. Deras forskning visar att
slumpmassigt utvalda svenska chefer paverkar som mest nér de har fatt en insikt och blivit
medvetna om att anvéanda sig av foljande beteenden i sitt ledarskap, att "ifrdgasdtta befintliga
processer, forankra en gemensam vision, delegera handlingskraft, vara en forebild och att viicka
entusiasm” (s.21).

I en forskningsgranskad artikel fran Kanada av Wright and Carrese (2002) pavisas individer
som dr medvetna om att de ar forebilder anvander sitt foredomliga beteende for att paverka
studenter i medicinska undervisningssituationer. Avsikten med saddan paverkan ar att
forsoka fa studenterna att anamma de attityder och beteenden som forebilderna sjalv
uppvisar ndr de interagerar med dem. Forebildsbeteendet anvands alltsa som en metod for
att lara andra att bli kompetenta medicinska yrkesutovare.

Wright and Carrese (2002) forskningsresultat pavisade en relation mellan att vara forebild
och specifika karaktarsegenskaper. Sddana egenskaper var till exempel formaga till att
uppratthalla goda relationer, positiv utstralning, engagemang mot positiv utveckling,
integritet och ledarskapsférmaga var egenskaper som visade sig relatera till det féredomliga
beteendet.

Ett annat forskningsresultat var att det fanns ett implicit och 6vergripande samband mellan
att undervisa och att vara forebild. Forebilderna skapade genom sitt engagemang goda
relationer med sina studenter. De goda relationerna paverkade larprocesserna sa att det
utvecklades specifika filosofier och metoder for larande.
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Ett annat forskningsresultat som ocksa pavisades var, for att forebildens paverkan skulle ge
genomslag var det av betydelsefullt att forebilden hade en insikt om sina egna
begransningar. Denna insikt och 6dmjukhet infor sina egna tillkortakommanden menar
Wright and Carrese (2002) var betydelsefullt f6r forebildernas personliga utveckling.

Sammantaget visar Wright and Carrese (2002) forskning visar att undersokningens
forebilder hade personliga egenskaper, undervisande férmagor och ovanliga férmagor som
overvagde deras egna begransningar sa att de blev effektiva forebilder som med sitt
beteende paverkade andra. Forskarna podngterar att dessa forebilders egenskaper
representerar beteenden som kan férandras och forvarvas. Det pavisades ocksa att studenter
motiverades till att efterlikna flera, olika forebilder.

En sammanfattning av detta avsnitt ar att ledarskapfunktioner kan var bade formella och
informella. Den formella funktionen tilldelas sina maktbefogenheter ovanifran och den
informella far sina maktbefogenheter underifran, om funktionen vinner acceptans. Vidare
kopplas ledarskap ofta samman med begreppet forebild och betraktas ofta i beskrivningar
som en dimension av ledarskapet. Forebildsfenomen har en potential for socialt larande.
Forskning visar att forebild anvands som en metod for att “leda andras larande”. Forebild
kan ocksa vara anvandbart for “personligt larande och utveckling” samt nar det handlar om
att “paverka andra individer i en viss riktning”.

Min uppfattning ar att forebildsfenomenet kan vara ett funktionellt verktyg och en tillgang
nar ledare paverkar med ett forhallningssatt som far andra i omgivningen att vaxa och
forandras pa satt som de uppfattar som positivt och utvecklande. Det dr ocksa min mening
att fenomenet ar positivt vid personlig utveckling. Min uppfattning ar att det ar av stor vikt
att ha ett kritiskt forhallningssatt till denna form av larande, for att inte “ledas” fel.

2.5 Studiens syfte och fragestillning

Som tidigare ndamnts handlar denna uppsats om ett packningsforetag som planerat att
implementera en ny ledarstil utifrdn konceptet “ledare som forebild”. Under chefernas
seminariedagar sammanstélldes ett kompendium i form av ett antal overheadbilder.
Dessa bilder har jag skrivit om, for att géra dem anonyma, och lagt som bilaga till denna
uppsats (bilaga 2). Jag har ocksa bildat mig en uppfattning utifran bilderna om innebérden
av konceptet “ledare som forebild”. Den insikt jag utvecklat om konceptet aterges nedan.

Konceptet “ledare som forebild” tolkar jag som en strategi for att utveckla
packningsforetagets ledarskap. Sjdlva konceptet bygger pa att chefer ska upptrada och agera
som forebilder. En chef ska formulera en positiv malbild pa hur han eller hon vill uppfattas
av sin omgivning. Beteende grundas pa fyra grundlidggande vérderingar, tillit, flexibilitet,
information och resultat. Den inledande fasen ar att utveckla chefer i deras yrkesroll. Sa
smaningom ska detta leda till att 6vriga anstdllda att utvecklas i sin yrkesutdvning.
Mainniskor ska inspireras till samarbete. Detta ska leda till att det skapas positiva attityder
och vérderingar inom och utom packningsforetaget. I sin forlangning ska strategin leda
packningsforetaget till en affarsmassig framgang
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Syftet med denna undersokning ar att ta reda pa hur nagra chefer, i foretaget, har uppfattat
och tankt kring den nya ledarstilen som deras chefsbefattning ska omfattas av. Vidare vill jag
veta hur deras nya agerande har paverkat chefsbefattningens yrkesutovning.

Undersokningens fragestéllningar ar

Hur uppfattar chefer sin befattning inom foretaget?

Hur uppfattar chefer forandring av ledarstil utifran konceptet “ledare som férebild”?
Hur har konceptet “ledare som forebild” paverkat cheferna i deras yrkesutovning?
Vilka tankar har utvecklats efter seminariedagarna?

Uppfattar chefer ndgra hinder for att forandra ledningsstilen inom foretaget?

SIS

I kommande kapitel redovisas undersdkningens upplaggning med malsattningen att uppna
syftet med undersokningen samt att fa svar pa de formulerade fragestillningarna.
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3 METOD

En klassisk metodologisk distinktion ar den mellan kvalitativ och kvantitativ forskning.
Alvesson & Deetz (2000) framhaller att det dr mer fruktbart att anvanda sig av en kritisk
forskning som fokuserar pa hur manniskor uppfattar sin varld samtidigt som det ocksa
handlar om att tolka bakomliggande element. Sddan forskning handlar fraimst om en
reflekterande verksamhet med en dialektik mellan forskningsfraga och det empiriska
material, framhaller Alvesson & Skoldberg (1994).

I min studie forsoker jag skapa en forstaelse om hur chefer i ett foretag har uppfattat och
tanker kring en ledarutveckling som de i ett seminarium konfronterats med och foreslagits
medverka till. Vidare vill jag skapa en forstdelse om vad denna férandring far for deras
yrkesutovning samt om chefer ser nagra hinder for utvecklingen. Studiens undersokning
utgor ett kvalitativt angreppssatt for att uttolka mening och innebord av det empiriska
materialet. Samtidigt betraktas de empiriska beskrivningarna utifran ett kritiskt perspektiv
for att utforska djupare instillningar och antaganden. En sddan form av kvalitativ
datainsamling sker vanligtvis genom intervjuer, framhaller Alvesson & Deetz (2000).

3.1 Intervju

Nar man anvander intervju som datainsamlingsmetod studerar man hur manniskor
forestaller sig och uppfattar sin varld samt vilken mening och innebord de ger den skriver
Alvesson & Deetz (2000). Intervjuer ar ett sarskilt lampligt alternativ ndr man som forskare
vill producera djup och detaljerad data, framhéaller Denscombe (2000).

I studien ar mina fragor utgangspunkten for de beréattelser som cheferna producerar. De
valjer sjdlv vilka asikter och idéer som de vill framstélla och har i intervjun en méjlighet att
utveckla sina tankegangar och urskilja vad de anser ar centrala faktorer rorande @mnet. Min
uppfattning ar att detta ar viktigt och valde darfor intervju som forskningsmetod.

Vid intervjuer menar Alvesson & Deetz (2000) att det ar viktigt att man som forskare
forsoker inta ett kritiskt perspektiv for att halla en distans till intervjupersonerna. Genom att
inta ett distanserat perspektiv ger det en mojlighet att se andra fenomen jamfort med om
man betraktar det intervjupersonerna framstaller helt okritiskt. Om man som forskare under
intervjuerna kombinerar ett distansperspektiv med ett empatiskt forhallningssatt kan det
betyda att relationen mellan mig som forskare och intervjuperson upplevs med jamlik an
den asymmetriska relation som en forskningsintervju faktiskt ar, enligt Brinkmann & Kvale
(2005).

3.2 Datainsamlingsmetod

I detta avsnitt presenterar jag hur jag utsett intervjupersoner for min studie, hur jag gatt
tillvaga vid intervjuerna samt att jag vid forsta intervjutillfallet presenterades en
overraskning.
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3.2.1 Urval

Vid tidpunkten for chefsseminariet fick jag hora talas om den utvecklingssatsning som
foretaget paborjat for sina chefer och blev da intresserad av att fa veta lite mer om den.
Foretaget kontaktades om en forfragan om att fa tillstand till att studera
ledarskapsutvecklingen mer ingaende. Jag fick meddelande om att jag var valkommen nar
det var dags att genomfora min empiriska studie.

Ett halvar efter denna forsta kontakt med foretaget var tidpunkten inne f6r mig att inhamta
empiriskt datamaterial for min studie. Foretagets chefer utgjorde en redan pa forhand given
urvalskategori, eftersom det var dem som utvecklingssatsningen géllde. Tid for intervjuer
bokades med hjalp av en kontaktperson pa foretaget. Jag stallde krav pa att de utvalda
intervjupersonerna skulle ha en chefsbefattning och att de skulle ha deltagit i
chefsseminariet. For ovrigt meddelade jag att jag var flexibel och anpassade mig till nar
intervjupersonerna hade mdajlighet att ta emot mig.

Kontaktpersonen bokade tid for intervju med fem personer, alla mén. De hade alla olika
funktioner i foretaget och deras befattningar var verkstallande direktor, marknads- och
forsaljningschef, inkopschef, produktionschef samt en intervju med chefen {or
administration, IT-verksamheten och ekonomi.

3.2.2 Forfarande vid intervjuerna

" Kvalitativa studier bygger i stor utstrickning pd kvalitativ information som inhidmtats frin
intervjuer, observationer och dokument av olika slag” skriver Merriam (1994, s.84). Infor
intervjuerna forberedde jag mig genom att studera olika textmaterial som fanns skrivet om
foretaget. Materialet omfattade text fran foretagets hemsida pa Internet, textmaterial fran
chefernas seminariedagar samt ett material som foretaget anvander sig av nar de presenterar
sig for sina kunder. Delar av dessa texter har jag skrivit av och lagt som tva olika bilagor
(bilaga 2 respektive bilaga 3) till uppsatsen. Anledningen till att materialet skrivits av, ar for
att gora det anonymt samt minska dess omfattning.

Svenning (2003) skriver att intervjuer kan vara av ostrukturerad eller strukturerad karaktar.
Den teknik jag valde for intervjun var ostrukturerad, men for att genomfora intervjuerna pa
ett konstruktivt satt sammanstéllde jag en intervjuguide (se bilaga 1). Denna var vid
intervjutillfallet ett gott stod for mig som intervjuare. Vid intervjuerna presenterade jag pa ett
systematiskt satt, Oppna fragor till cheferna. Svaren blev dock inte systematiska eftersom jag
stéallde foljdfragor.

Kvale (1997) framhaller att det ar betydelsefullt att det finns en dynamik i fragorna, for att
stimulera och motivera intervjupersonen att berédtta om sina upplevelser och uppfattningar.
Detta fanns i atanke nar intervjuguiden sammanstalldes samtidigt som det ocksa fanns en
tanke pa att de empiriska data som insamlades skulle ndgorlunda dverensstimma med den
teori och tidigare forskning som tagits fram for studien. Vid forberedelserna av
intervjufragorna forsokte jag ocksa ha en framforhallning, vilket Kvale (1997) anser ar
viktigt, med tanke pa det arbete som kommer efter intervjuerna, vilket handlar om att
rapportera, analysera och verifiera dataresultat. Darfor har jag forsokt vara sa fokuserad som
mojligt vid konstruktionen av intervjuguiden samt dven vid sjdlva intervjusituationen.
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Den sammanstéllda intervjuguiden, omfattar tre teman, ”chefsbefattningen”, “férandring av
ledarstil - till ‘ledare som forebild”” samt “ledare som forebild, hur agerar man?”. Under
respektive tema, finns punkter som vid intervjutillfallet var tankt att pa olika sitt beroras.

I min tankemadssiga forberedelse reflekterade jag over vad jag skulle gora om cheferna
kanske inte kommit s langt i sitt utvecklingsarbete. Det jag kom fram till var att jag skulle be
dem att utveckla ledarskapsbegreppet med hjilp av den ledardefinition som jag last i
textmaterialet frdn seminariet samt att be dem utveckla de tankar som vacktes under
seminariedagarna. Det visar sig langre fram i texten att det var av nytta att jag gjort denna
reflektion.

Intervjuguiden fungerade som en struktur vid intervjutillfdllena s att jag, som intervjuare,
kunde koncentrera mig pa intervjupersonernas uttalanden nar de fritt utvecklade sina tankar
kring de 6ppna fragestillningarna. Intervjuerna genomfordes vid tva tillfallen, med tva
intervjuer under dag 1 och tre intervjuer under dag 2. Fragesamtalen genomfdrdes pa
foretaget i respektive chefs arbetsrum.

Intervjuerna dokumenterades, genom bandupptagning, och varje intervju pagick under
ganska sa exakt femtio minuter. Varje intervju inleddes med en presentation av fallstudiens
syfte och att datamaterialet anonymiseras i den rapporterande texten for studien.
Intervjuerna avslutades ocksa med lite smaprat, vilket inte upptogs pa band.

Efter sista intervjutillfallet fick jag majlighet att f& ta del av organisationens operativa
verksamhet, i produktionen dar sjdlva packningstjansterna utfors. Detta studiebesok i
organisationens produktionsverksamhet, gav en djupare dimension och forstaelse over
foretagets arbetsmiljo och det arbetsklimat som rader for det dagliga produktionsarbetet.

Efter det att intervjuerna genomforts sande jag, via e-post, ett tack till respektive chef for
deras medverkan samt en mycket kort resumé 6ver vad jag uppfattat vid intervjun.
Samtidigt med denna e-post informerades cheferna om min e-postadress for att 6ppna upp
mojligheten att tillfora studien ytterligare material. Fyra av cheferna har aterkopplat genom
att skriva tillbaka. Nagon har ocksa tillfort ytterligare material till undersokningen.

3.2.3 En dverraskning

Vid forsta intervjutillfallet fick jag Overraskande kdnnedom om att foretaget omedelbart efter
chefseminariet, rakat ut for svarigheter att producera de tjanster de hade salt till sina kunder.
Svarigheterna paverkade foretagets ekonomi i hog grad vilket ledde till att alla chefernas
arbetstid upptogs till att forsoka med forenade krafter 16sa de problem som uppstatt.
Konsekvensen av detta blev att chefernas forsta steg i att praktiskt satta igang sin
utvecklingsprocess asidosattes helt.

Denna lonsamhetsproblematik fick mig att fundera over hur jag skulle fortsatta mitt

undersokningsarbete. Efter 6verlaggningar valde jag att fortsatta mitt forskningsarbete och
redovisa det resultat som jag kommit fram till.
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3.3 Bearbetning och analys

Direkt efter intervjuerna, paborjades den rent praktiska bearbetningen av det empiriska
datamaterialet. Bearbetningen borjade med att det inspelade datamaterialet skrevs ner ord
for ord i fem olika dokument och sammanlagt resulterade, det insamlade empiriska
intervjudatamaterialet i sju datorproducerade A4-sidor per intervju. Sammanlagt blev det 35
sidor datatext i storlek 12, i Times New Roman stil.

For insamlat intervjudatamaterial menar Lantz (1993) att det inte finns nagon klar modell
eller metod, som i detalj beskriver hur data ska bearbetas efter intervjun. Av den
anledningen kan det vid en kvalitativ forskningsansats vara svart att beskriva vilka metoder
som anvénts vid databearbetning och hur resultaten kommit till nar man i en intervju forsokt
att fanga det subjektivistiska och det unika.

Vid bearbetningen av datamaterialet har jag déarfor noga forsokt att skriva ner varje steg for
att kunna reflektera over mitt tillvagagangssatt och for att sakra uppsatsens validitet sa
mycket som mojligt. Genom att sa tydligt som mojligt beskriva tillvagagangssattet finns en
mojlighet for dem som ldser uppsatsen att kunna ge saval positiv som negativ kritik pa
tillvagagangssattet.

Nar det insamlade datamaterialet blivit till text fortsatte bearbetningen med att ldsa
textmaterialet ett flertal ganger. Lantz (1993) menar att kvalitativ analys innebar mer an att
bara beskriva nagot. Det innebar som Svenning (2003) skriver, att tolka den mening och
innebord som finns i de underliggande processerna hos fenomenet.

Redan under avlyssning av bandupptagningen och transkribering av intervjuerna
utkristalliserades teman som hade overensstammelse med studiens fragestallningar. Dessa
overgripande teman var foljande “en chefsbefattning”, ”andring av ledarstil” samt “hinder
for ny ledarstil” och blev ocksa de tre teman under vilka undersokningens resultat redovisas

i kapitel fyra.

Efter denna fOrsta systematisering fortsatte datareduceringen och bearbetningen med att
strukturera det material, som lyfts in under de tre temarubrikerna. Aterigen listes materialet
igenom utifrdn de perspektiv som de olika temarubrikerna utgjorde. Kontinuerligt
reflekterades datamaterialet med den framtagna teoretiska referensramen. Det innebar att
vissa framtagna teorier inom referensramen togs bort och andra lyftes in. P4 sa satt sa
bearbetades den teoretiska referensramen parallellt med tolkning och omtolkning av det
empiriska datamaterialet och den empiriska analysbearbetningen. Genom detta arbetssatt
uppstod underliggande teman under de tidigare framtagna temana.

3.3.1 Etiska 6verviaganden

Vetenskapsradet (1990), skriver i sina dokument att, de forskningsetiska principerna for
humanistisk- samhallsvetenskaplig forskning utgor en vagledning for hur den enskilde
forskaren bor planera sitt forskningsprojekt. Brinkmann & Kvale (2005) framhaller dock att
sadana principer kan fortydliga och i viss man forutsdga etiska dilemman men de menar att
de kan omdjligt vara ett stod nér problem uppstar vid sjalva intervjutillfallet. Darfor har jag

19



under hela forskningsprocessen forsokt inta ett etiskt forhallningssatt och d@ven utveckla
detsamma.

Nar det galler vetenskapsradets (1990) vagledande principer uppfyllde jag informationskravet
nar jag informerade cheferna om det generella syftet med min intervju och vilken betydelse
deras delaktighet skulle komma att innebéra.

Med anledningen av att jag bokade tid med cheferna med hjalp av en kontaktperson pa
foretaget var jag man om att informera cheferna om att deras deltagande var helt frivilligt
och att de ndr som helst hade rétt att avbryta sin medverkan. Alla medgav dock sitt
samtycke till att medverka och darmed var samtyckeskravet uppfyllt.

For att uppfylla konfidentialitetskravet har uppgifterna kring intervjupersonerna hanterats
med storsta mojliga konfidentialitet for att de enskilda cheferna inte ska kunna identifieras
for utomstaende. I uppsatsen finns darfor vare sig personliga namn eller namn pa foretaget,
som studien utforts i. Likasa har inspelningsbanden efter avlyssning raderats sa att ingen
kan fa tillgdng till innehallet pa dem.

Nar det galler nyttjandekravet som omfattar att uppgifter om enskilda personer endast far
anvandas for forskningsandamal sa forsdkrades cheferna om att den information och de
upplevelser som de delat med sig av, endast kommer att anvandas till denna uppsats.

3.3.2 Diskussion kring val av metod

Med anledning av att jag i min forskningsstudie forsoker uppna en forstaelse om hur chefer i
ett foretag uppfattar och tanker kring ett fenomen handlar forskningen om att uttolka
inneborder och betydelser. For ett kvalitativt angreppssétt pa det empiriska materialet dr den
vanligaste metoden en 19st strukturerad intervju, framhaller Alvesson & Deetz (2000). De
framhaller dock ocksa att en intervju ar bunden till ett visst socialt sammanhang och att
sjalva dialogen ar viktig.

Alvesson & Deetz (2000) menar ocksa att intervjupersonerna ska betraktas som politiskt
medvetna aktorer och inte som ndgra sanningssdgare. Av den anledningen ar kanske inte
den bésta platsen att intervjua chefer pa deras arbetsplats och kontor eftersom miljon kan
prégla de svar de lamnar. Men av hénsyn till chefernas tidspressade arbetssituation gjorde
jag valet att genomfora intervjuerna pa den plats som var lampligast for dem. Min
uppfattning dr ocksa att det var i denna situation ett bra val eftersom jag upplevde att de var
val forberedda och instéllda pa att bli intervjuade samt att de ocksa planerat sa att
intervjuerna skulle kunna genomfdras ostort.

Urvalet av intervjupersonerna baserades pa den tidsaspekt som géllde for bade
intervjupersonerna och mig. Nu i efterhand kan man fundera pa om utfallet blivit
annorlunda om jag intervjuat alla ledarna i stéllet fOr ett visst urval. Svaret kan jag inte med
sakerhet veta men ett antagande ar att det inte blivit mycket annorlunda pa grund av att
utvecklingssatsningen avbrutits.

En intervju innebar ett samspel mellan tva parter. Brinkmann & Kvale (2005) papekar att en
intervjusituation ar en icke jamlik relation mellan intervjuperson och intervjuare. Som
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intervjuare har man ett 6vertag och darfor ar det av vikt att noga tanka igenom vilken
betydelse det har pa intervjusituationen. Den ojamlika relation som finns mellan parter i en
intervjusituation forsokte jag 6verbrygga genom att infor intervjuerna vara paldst om
foretagets verksamhet for att anpassa mig till det sprakbruk som cheferna anvéande sig. Jag
upplevde att mina forkunskaper gjorde att det uppstod en dmsesidighet mellan
intervjupersonen och mig, vilket bland annat visade sig att de gdrna berédttade mer nar jag till
exempel begarde fa fortydligande av deras berattelser. Darfor kunde jag ocksa gora
kontinuerliga tolkningar av det som berattades vilket var gynnsamt for att uppna validitet i
denna form av datainsamlingsteknik. Sammantaget forsokte jag infor, under och efter
intervjuerna ha ett ppet sinne och forhallningssétt for att under denna
kunskapsutvecklingsprocess underlitta att ny kunskap kunde fa véxa fram hos mig.

Min tidigare forstaelse och erfarenhet om ledarskap har naturligtvis betydelse for det
ledarskapsfenomen som jag studerar. Jag 4r medveten om att jag dr medskapare av
intervjusvaren. Darfor har det varit viktigt for mig att distansera mig och inta ett kritiskt
forhallningssatt till det jag studerat for att forhindra att som forskare bli begransad till min
egen mentala karta och verklighet. Det har ocksa hjdlpt mig att vidga mitt perspektiv om
ledarskap och utveckling.

Harmed avslutas min beskrivning av undersokningens uppliaggningen och de tankar och

reflektioner jag gjort kring detta. I ndsta kapitel presenteras det empiriska resultatet som jag i
undersokningen kommit fram till.
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4 RESULTAT

I detta kapitel redovisas resultatet av de fem intervjuer som genomforts med chefer inom ett
packningsforetag. Resultatet presenteras i tre teman vilka dr “befattning som chef”, “andring
av ledarstil” samt “hinder for ny ledarstil”. Vanlig text i dessa avsnitt utgor en indirekt
atergivning av hur jag uppfattar intervjupersonernas yttranden. Kursiv text utgor citat fran
intervjupersonerna.

Det forsta temat beskriver hur chefer uppfattar “en chefsbefattning” i packningsforetaget.
Deras uppfattningar beskrivs under fyra rubriker vilka ar “ledare for ett funktionsomrade”,

"befattning med mer dn ledarskap”, “chefer stravar mot att vara mer ledare dn chef” samt
”definition saknas for befattningen”.

Andra temat handlar om hur chefer beskriver den ”andring av ledarstil” som det dr bestamt
att det ska genomforas inom foretaget. Aven hir beskrivs deras under rubriker. Dessa ar
"behov foreligger for ny ledarstil”, ”andring utifran konceptet ‘ledare som forebild’”,
“hornstenar som grundval for ny ledarstil” och avslutningsvis kommer temat “tankar och
reflektioner efter seminariet”.

Det sista temat beskriver chefers uppfattningar av de problem inom foretaget som de ser
som ”hinder for ny ledarstil”. Problemen beskrivs under rubrikerna ”“foretagets stindiga
lonsamhetsproblematik”, ”ett affarsinriktat och auktoritart ledarperspektiv”, “forlust av

kompetens”, “ingen strategi och vision for hur foretaget ska ledas”, “revirtankande mellan
funktionsomraden”, samt ”ett entreprendrskap pa ledarposten”.

I ett avslutande avsnitt under respektive tema gor jag mina tolkningar och reflektioner
utifran uppsatsens kulturella perspektiv och teoretiska referensram.

4.1 En chefsbefattning

Under detta tema foljer fyra underliggande rubriker. Dessa sammanfattar nagra chefers
tankar och uppfattningar om chefsbefattningen i foretaget.

4.1.1 Ledare for ett funktionsomrade
En chef har ett visst funktionsansvar med ett antal medarbetare. En sammanstillning av de
intervjuades funktioner samt det antal medarbetare de har inom funktionen:

Funktion: Chef for ”“ekonomi, administration och IT”
Chef/ledare for 4 personer, enbart tjansteman

Funktion: Chef for “produktionen i den storre fabriksanlaggningen”
Chef/ledare for 80-90 personer i yrkesrollerna montdr och operator. Fyra av dessa ar
“teamledare” for det dagliga produktionsarbetet

Funktion: Chef for “inkop och platsansvar for den mindre fabriksanldaggningen”
Chef/ledare for 10 personer, 2 tjdnsteman i den storre produktionsanlaggningen samt 8
operatorer och montorer i den mindre produktionsanlaggningen

Funktion: Chef for “marknads- och forsaljning”
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Chef/ledare for 7 medarbetare, kundkoordinatorer och séljare

Funktion: Chef f6r “hela affarsbolaget”
Chef/ledare for 6 chefer samt 2 individer med ansvar for kvalitet, validering samt
klinisk farmaceutisk service

Av ovanstidende kan det konstateras att foretaget har en platt organisationsstruktur med tre
hierarkiska nivaer. Overst den individ som ar chef for hela packningsforetaget. Under denna
position finns 6vriga chefsfunktioner och lagst i hierarkin administrativ personal, sdljare,
kundkoordinatorer, operatorer och montdrer.

4.1.2 Befattning med mer dn ledarskap
Nedan foljer ett antal citat frdn cheferna som beskriver deras vardag i foretaget.

"Funderar dver vilka nya kunder som finns och hur man ska hantera dem... gdr igenom budget och
ser hur vi ligger till... sen ir det kundbesok och andra olika kontakter... pratar med méinniskorna om
deras bekymmer och lyssnar och forsoker se hur vi kan dtgédrda problemen”.

"Nistan alltid har jag ett par méten inbokande med kundbesdk. .. jag har sittningar med mina séljare
och kundkoordinatorer... planerar min arbetsdag... sitter upp actionpunkter... gor olika
avstamningar”.

" Arbetar merparten av min tid i denna anliggning och vissa dagar i den mindre anliggningen... har
interna méten och dagligen kundbesok... ibland dr jag pd resor i kommersiellt syfte”.

"For tillfallet dr mina arbetsdagar kaotiska... gor planer... de omkullkastas ofta... dr mycket i
produktionen... vill folja mina teamledares intresseomrdden sd att jag inte ligger ut for mycket
personalansvar pd personer som inte vill... valt att vara ute mycket i produktionen for att det inte ska
skapas kaos i form av informella ledare och grupperingar.

"Det dr ganska sid mycket on hands, mycket direkt problemlosande, forhdllandevis smd problem
egentligen, smad uppgifter som ska ldsas. .. jag har ett brett ansvarsomrdde. .. med mycket
administration... med 120 anstdllda dr det ett omride som kriver ritt mycket passning... med klara
direktiv utdt... moten dr inte nigon jittestor del ... oplanerade moten dr en storre del...
arbetsledning... gd runt bland mina medarbetare, min grupp och kolla av si att det inte finns ndgra

frigor”.

Ovanstdende visar att en chefs arbetsdag styrs till stor del av det aktuella arbetsomradet. For
de flesta cheferna 6vervager chefsrollens arbetsuppgifter. En av cheferna anvander en stor
del av arbetsdagen till ett operativt ledarskap av produktionsarbetet.

4.1.3 Chefer stravar mot att vara mer ledare dn chef

De intervjuade cheferna patalar en skillnad pa att i sin befattning vara chef respektive ledare.
Chefsrollen anger de vara en formell funktion som de utsetts till och tilldelat ett
verksamhetsansvar for som handlar om att fatta beslut, styra upp, leda och fordela arbetet
samt att delegera ansvar inom. Rollen som ledare, menar intervjupersonerna, handlar till stor
del om att “halla verksamheten igdng sa att den blir Iénsam”. Chefer uttrycker att de
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"vill tona ner chefsrollen och strivar efter att ha en mer informell ledarstil”.

4.1.4 Definition saknas for befattningen

Cheferna konfronterades vid intervjutillfallet med en ledardefinition fran seminariedagarnas
overheadmaterial (se bilaga 2) och det visade sig att av denna fanns det endast nagot
minnesspar kvar. Daremot gavs vid intervjutillfdllena goda beskrivningar om hur en ledare
ska vara. Ett sddant exempel ar att:

"en bra ledare dr en person som har en mdlsittning med sitt ledarskap samt att han har vissa
grundvirderingar sasom drlighet och uppriktighet”

Andra exempel ar att ledarskap handlade om
"lev som du lir, det jag begdir av andra ska de ocksd kunna begira tillbaka till mig”.

Detta tolkas som att det ar viktigt att ha en dmsesidig kommunikation mellan ledare och
medarbetare sa att det kan utvecklas en forstaelse for arbetet samt att det i sin forlangning
kan leda till att det skapas goda resultat inom foretaget.

”En bra ledare lyssnar girna pd hur andra tinker... dndrar mig girna om vi kan finna andra sitt
som dr bra”... oavsett pd vilken nivd man befinner sig i organisationen sd dr man en kugge i hjulet”.

"En bra ledare vigleder... annars dr min grundtanke att sjilva individen ska ta ett sd stort ansvar
som mojligt och att man har en vildigt tit kontakt och att jag ska finnas som ett bollplank. Ledarskap
dr... att... styra utan att det egentligen mirks sd mycket”.

"En bra ledare utmanar... ifrigasdtter och avdramatiserar”... dr inte konfliktridd”.

Indirekt framhaller cheferna ocksa att:
o ett braledarskap handlar om att gora manniskor motiverade.
o da manniskor trivs och tycker det ar kul att ga till jobbet blir de intresserade av att
driva arbetet framat.
» medarbetare inspireras om man som ledare foregar som ett gott exempel och ar en
forebild
o de paverkas positivt om ledare och medarbetare har en 6msesidig kommunikation sa
att gemensam forstaelse skapas
» medarbetarna kdnner delaktighet och medansvar genom en pedagogisk handledning
i arbetet.
En tolkning av resultatet i detta avsnitt ar att det saknas en definition for chefsbefattningen.
Det som framkommer ér till stor del chefers egna tankar om hur ett bra ledarskap ska vara
men kan ocksa tolkas vara ett resultat fran seminariedagarnas ledarskapsdiskussioner.
Under seminariet var det forsta tillfallet ndgonsin som diskussioner om ledarskap
forekommit i foretaget under den tid som intervjupersonerna varit anstallda.
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4.1.5 Diskussion kring temat “en chefsbefattning”

I detta avsnitt diskuteras de resultat som framkommit kring temat “en chefsbefattning”.
Resonemangen fors i relation till uppsatsens bakgrund sammanvavt med mina reflektioner
och tankar kring det som diskuteras i avsnittet.

Av intervjupersonernas berdttelser gar det att konstatera att foretaget har en platt
organisationsstruktur med i princip endast tre hierarkiska nivaer, om man inte tar dgarna
med i berdkningen. En chef ansvarar formellt for ett bestimt funktionsomrade. Det framgar
ocksa att en av intervjupersonerna &r ansvarig chef for bolaget. Ovriga chefer finns i en linje
under denna chef. Alla cheferna har ett antal medarbetare i olika yrkesfunktioner. Alvesson
(2001) uppger att det ar vanligt, i litteratur om management, att chefer beskrivs ha ansvar
omfattande funktioner. I praktiken visar sig att de allra flesta chefer endast har ansvar for
mindre omraden. Detta forhallande kan dven uppvisas i denna undersdkning genom att
endast en, av de intervjuade cheferna, har ett storre ansvar i forhallande till de 6vriga
intervjuade cheferna i foretaget.

Intervjuerna visar att chefer i sin befattning interagerar med ett komplext socialt natverk av
individer. Arbetet beskrivs som att det handlar d@ven om att i olika ssammanhang samverka
med individer i andra funktioner saval inom som utom foretaget. Samverkandet sker med
underordnade medarbetare, kollegor, overordnade chefer, kunder och leverantorer.

De intervjuade cheferna har alla underordnade medarbetare. Fyra av cheferna har mellan 4-
10 medarbetare och den femte cirka 85 medarbetare. Chefen med cirka 85 medarbetare
uppger att han lagger en stor del av sin arbetstid pa att samverka med sina medarbetare.
Enligt Alvesson (2001) ar interaktion en viktig ledarhandling eftersom det dr i interaktionen
som det gar att forhandla och gradvis paverka medarbetare utifran de avsikter en chef har
med sitt personliga ledarskap. En reflektion i detta sammanhang ar att den chef som uppger
sig ha cirka 85 medarbetare, har en stor utmaning i att kommunicera och skapa sddana
relationer med alla sina medarbetare att de valjer att bli lojala anhdngare. En tolkning ar att
denna chef upplevt svarigheter att racka till eftersom han delegerat ledningen av det dagliga
produktionsarbetet till fyra “teamledare”.

Av intervjuerna framgar det att det finns en stravan mot att var mer informell &n formell i
ledarstilen. Denna strdvan ar i 6verensstimmelse med den forandring som skett inom
samhalle och arbetsliv under 1900-talet. Alvesson (2001) patalar att denna forandring har
inneburit att auktoriteter ifragasatts och att manniskor i arbetslivet inte langre accepterar att
ledas utifran ett rationellt och ekonomiskt ledarperspektiv. Utvecklingen har lett till att det
successivt vaxt fram ett nytt ledarperspektiv, med inriktning pa att leda och styra manniskor
istallet for med “morot och piska” kontrollera méanniskor. Sarskilt patagligt blev denna
forandring, menar Ahltorp (1998), dd man under 1970-talet i Sverige, inforde lagen om
medbestimmande i arbetslivet.

Intervjupersonerna skiljer pa chefsfunktion och ledarfunktion. Deras uppfattning
sammanfaller med Alvesson (2001) och Kotters (1990) instdllning i sammanhanget. Alvesson
och Kotter framhaller att skillnaden framst handlar om hur chef respektive ledare tilldelas
befogenheter och menar att en chef delegeras befogenheter fran nagon hogre upp i en
organisatorisk hierarki medan en ledare tilldelas sina befogenheter “underifran”. En ledare
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tar sina befogenheter fran sina medarbetare nar de sympatiserar och uppfattar sin chef som
en ledare.

Av intervjuerna har det framgatt att det saknas en definition for chefers chefskap/ledarskap.
Litteraturstudier visar att ledarskap ar ett begrepp som det gjorts manga definitioner och
tolkningar av. Nar Kotter (1990) anvander sig av begreppet ledarskap inkluderar han bade
chef- och ledarfunktionen. Alvesson (2001) menar daremot att ledarskap omfattar endast
”samspel och kommunikation med medarbetare” och att alla 6vriga arbetsuppgifter inte
tillhor denna funktion. I chefsfunktionen galler ocksa omvant att det finns “delar i den
funktionen som inte direkt handlar om relationer till medarbetare”. Detta visar att det dr
svart att gora en enhetlig definition sdsom Kotter gor for chef- respektive ledarfunktionen
eftersom det ar svart att i en definition tacka allt som en ledare foretar sig. En reflektion ar att
de intervjuade cheferna har lattare for att beskriva funktionen som chef jamfort med
ledarfunktionen. En tolkning &r att detta har sin orsak i att chefsfunktionens innebord dr mer
kulturellt férankrad hos intervjupersonerna dn ledarfunktionen ar hos dem. Vidare gar det
att forsta att intervjupersonerna har manga tankar och asikter om ledarskap men deras
beskrivningar uppfattar jag vara mer av ideologisk karaktédr an konkreta beskrivningar om
hur de egentligen gor och handlar i praktiken.

Alvesson (2001) vill gora gallande att det inte gar att gora nagon teoretisk definition av
ledarskapsbegreppet eftersom det har olika innebdrd och varderas olika beroende i vilken
social kontext det utdvas. Av den anledningen maste en ledardefinition goras inom den
kontext dar ledarskapet ska utdvas och av de individer som ledarskapet ska innefatta. I
uppsatsens bilaga 2 kan uppfattas att det gjorts en definition om hur en bra ledare ska vara
inom packningsforetaget. Intervjuresultatet visar att denna definition mer av en teoretisk
karaktar eftersom intervjupersonerna har svarigheter med att i minnas denna definition av
ledarskap.

”En chefsbefattning” ar en funktion med tva sammanfldtade funktioner, chefskap och
ledarskap. Bada funktionerna har en kulturell paverkan genom att de utspelas i en kulturell
kontext. Chefskap har oftast en sjdlvklar innebord och uppfattas vanligtvis som ett
kontrollredskap for att minimera inblandning av varderingar, ickefokuserat tinkande och
kanslor. Begreppet ar ocksa inriktat pa instruktioner och matresultat som ger en organiserad
struktur pa tillvaron och uppmarksammar inte komplexa tankemonster och forhallningssatt.
Daremot har inte ledarskap samma sjdlvklara innebord som chefskap. Ett ledarskap kan
endast beskrivas utifrdn hur det upplevs och uppfattas av dem som ledarskapet utdvas pa.
Bade chefskap och ledarskap utdvar en paverkan éver medarbetares tankande och kanslor
vilket gors i samband med planering, genomfdérande och uppfoljning av specifika uppgifter i
syfte att uppna de specifikt uppsatta malen inom ett foretag. Alvesson (2001) menar att det ar
svart att i verkligheten skilja pa funktionerna ledare och chef. Kotter (1990) haller med om
detta och papekar att funktionerna utgor tillsammans en reell ledningsfunktion och att ingen
av dem kan forbises eller negligeras.

Resultatet av temat ”en chefsbefattning” visar att intervjupersonerna har en befattning i
vilken de har bade en funktion som chef respektive ledare. Cheferna definierar konkret
chefsfunktionens arbetsuppgifter men gor mer ideologiska beskrivningar for
ledarfunktionen. Detta visar att den ledardefinition som ar formulerad &r endast en
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pappersprodukt och inte nagot som anvands i verksamhetens vardagliga ledningsarbete.
Hos intervjupersonerna finns en klar ambition om att vara mer “ledare” dn ”chef” i sin
chefsbefattning vilket kan vara ett resultat av de diskussioner om ledarskap som fordes
under seminariedagarna, i juni ar 2005. Harmed avslutas diskussionen kring temat “en
chefsbefattning” och i ndsta redovisas resultatet for temat “andring av ledarstil”.

4.2 Andring av ledarstil

I kapitlets inledning presenterades fyra rubriker under detta tema. Dessa rubriker ar en
tolkning av intervjupersonernas uppfattning om “andring av ledarstil” for chefsbefattningen
inom fOretaget.

4.2.1 Behov foreligger for ny ledarstil
Iintervjuerna framkommer det att foretaget leds pa ett omodernt sétt.

"Ledarskapet ir lite gammaldags”... ledning och dgargrupp vill inte att vi ska kora kvar i gamla
hjulspdr”.

Det framkommer att cheferna har haft sin befattning olika lang tid. Det handlar om en tid
fran tre manader upp till drygt sju ar. Under denna anstéllningstid inte erbjudits nagon
professionell kompetensutveckling men kanner ett stort behov av det. Det visar sig att en
chef har gatt fran rollen som saljare till en chefsbefattning utan att genomgatt nagon form av
utbildning.

" Det saknas en rod tridd om hur vi ska leda. .. det finns ingen gemensam milsittning... vi hade behévt
sitta upp delmdl for ledarskapet s att vi g0r samma saker... problemomriden mdste betas av och det
mdste vi gora gemensamt”.

Bade foretagets hogsta ledning samt 6vriga chefer ar 6verens om att det finns ett behov av att
ta fram en strategi for hur foretagets ska ledas och detta har ocksa initierats.

4.2.2 Andring utifran konceptet “ledare som forebild”

Konceptet “ledare som forebild” beskrivs som ett verktyg for att utveckla ett gemensamt
perspektiv for hur man ska agera i en chefsbefattning. De framhaller ocksa att det finns
frihetsgrader inom konceptet for att utveckla det personliga ledarskapet. Nagra
malsattningar med chefsbefattningens forandringsarbete framkommer under intervjuerna.

" Foretaget ska bli ett jittebra forpackningsbolag, vi ska lira oss att méta minniskor pd ritt sitt”

" Forbittra forstdelsen for andra méinniskors behov och forvintningar” .

En tolkning av intervjuerna forebildsbeteendet, for chefsbefattningen, handlar om att
utveckla dess ledarfunktion. Det gar ocksa att forsta att genom att cheferna utvecklar sina

kunskaper om ledarfunktionen sa ar det dven till medarbetares férman. Nagra roster fran
intervjupersonerna uttrycker:
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"Mina medarbetare vet inte mycket om min ledarroll”

”Om personalen ser sin ledare som en foregingsman och kinner fortroende blir arbetet med att
utveckla en verksamhet mycket enklare”.

Av intervjuerna framgar det att det ar viktigt att som ledare tanka pa sitt beteende i
interaktion med ménniskor.

”Jag dr ansiktet utit och det jitteviktigt att vara en ambassador for mitt foretag”.

4.2.3 Hornstenar som grundval for ny ledarstil
I intervjuerna framkommer uttalanden som:

"Vi vill genomfira forindringar och dirfor mdste vi forst komma 6verens om vad vi ska fordndra och
hur det ska goras och sen formedla ut det i foretaget for att beskriva vad vi vill med foretaget. Det
handlar om att forst skapa en vision sen mdste man ocksd prata om hur man uppndr visionen.

"Att uppnd en organisations vision gor man genom att fi med sig minniskorna i organisationen... att
vi alla strivar dt samma hdll... for att ndgon utveckling éverhuvudtaget ska komma till stand”.

Dessa uttalanden visar att det finns motivation for att genomfora dndringar samt att ta fram
en gemensam plattform som det nya ledarskapet ska grundas pa. Det visar sig att under
seminariedagarna sammanstélldes fyra viktiga hornstenar som skulle ligga som en grundval
for utvecklingsarbetet av chefsbefattningen. De var f6ljande

"Tillit... dr nog den viktigaste for mig”... man respekterar andra méinniskor... kinner fortroende och
att man har... ja det hir vi var inne pd innan, empati”.

"Information... innebdr att man limnar information och inte minst frdn ledningen och har en
tydlighet och visa pd vad som har hint och vart vi dr pd vig med foretaget... idag har vi ett mdnatligt
informationsbrev som gdr ut”

"Flexibilitet... dr att tinka i ett storre perspektiv... att se mojligheter, att acceptera kontinuerliga
forindringar och att hjilpa varandra 6ver ansvarsomridena... det har varit lite si och sd med det
synsittet i foretaget genom dren... det har blivit bittre och kan bli dnnu bittre”.

"Resultat... innebdr att om mina medarbetare fir forutsittningar att klara arbetet sd dr jag
dvertygad om att de lyckas, lyckas de si lyckas foretaget.

Intervjupersonerna berdttade att cheferna fattade under seminariet ett gemensamt beslut om
att de omedelbart implementera hornstenarna och att varje ledningsméte skulle inledas med
en diskussion kring hur hérnstenarna hanterades i det dagliga chefsarbetet. Hornstenarna
skulle notas in tills de genomsyrade allt chef/ledningsarbete inom foretaget. Paradoxalt visar
det sig att hela den planerade satsningen har asidosatts for en hastigt uppkommen
lonsamhetsproblematik inom foretaget.

"Hornstenarna blev en pappersprodukt”.
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Cheferna uttrycker i intervjuerna ett missnoje och en besvikelse 6ver detta forlopp.

4.2.4 Tankar och reflektioner efter ledarseminariet
Iintervjuerna framkommer lite olika tankar och reflektioner som férekommit efter
seminariet. Har foljer nagra exempel:

”Om andra gor lite som jag... dd gdr det bittre for foretaget och gir det bittre for foretaget si gdr det
ju bittre for alla anstillda”.

”Jag har blivit bittre pd att kommunicera bdde pd jobbet och privat”...” jag ligger inte locket pd si
snabbt som tidigare” .

" Tillit och att hdlla 6verenskommelser dr for mig mycket viktigt... det handlar om att visa respekt...
det innebidr ocksd att ‘walk the way you talk” ... det ir svdrt att sidga en sak och gora en annan” .

”Det var ldrorikt att lyssna till en erfaren persons resonemang i dessa frigor, se hur hans pedagogik
sidg ut och hur han bemdotte oss. .. och forsoka lira mig och forstd av de erfarenheter som utvecklats i
den organisationen som han jobbar, men det ir si stort avstind for hur de jobbar och hur vi jobbar”.

En tolkning &r att seminariedagarna satte sina spar, om dn pa lite olika satt, nagon utrycker
"det var en jittekick... det froet som sdddes finns ju kvar inom mig fortfarande”.

Citaten visar att intervjupersonerna reflekterar 6ver sitt beteende och anvander det for att
paverka andra i syfte att uppna positiva resultat. Uttalanden visar dven att det utvecklats en
insikt om att kommunikation och information kan forbéttras och att man nu forsoker vara
oppen och informativ. Citaten visar ocksa att det reflekterats en del kring hornstenen tillit
och vad den betyder for samverkan i foretaget. Det gar att forsta att det finns en
medvetenhet om att det ar viktigt att det finns en Gverensstimmelse mellan vad en chef gor
och séger, for att bli trovardig. Vidare lyfts det fram att man kan ldra av andras beteende och
erfarenheter om man iakttar och lyssna pa andra. Organisationen som packningsféretaget
har utvecklat mentorskap med betraktas som ett gott exempel men att det har helt andra
forutsattningar an packningsforetaget.

4.2.5 Diskussion kring temat “dndring av ledarstil”

I detta avsnitt diskuteras de resultat som framkommit kring temat “andring av ledarstil”.
Resonemangen fors i relation till uppsatsens bakgrund sammanvavt med mina reflektioner
och tankar kring det som diskuteras i avsnittet.

Nar det géller forandring av foretagets ledarstil framgar det av intervjuerna att
foretagsledning och chefer ar 6verens om foretaget behover dndra sin ledarstil. Nuvarande
stil beskrivs som omodern. En reflektion ar att den bakomliggande orsaken till detta kan
vara att fOretagets chefer inte har erbjudits nagon form av ledarskapsutveckling under sin
anstallningstid. Det forsta utbildningstillfallet var da de introducerades i konceptet “ledare
som forebild”, i juni ar 2005. Cheferna beskriver att de inte leder foretaget och sina
funktioner som till exempel det foretag som packningsforetaget har som mentor for sitt
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forandringsarbete. Foretagsledning har bestamt att chefsbefattningens ledarstil ska fordndras
och att det ska ske utifran konceptet “ledare som forebild”.

En tolkning av bendmningen pa konceptet “ledare som forebild” ar att den ska genom sin
sprakliga illustration vara en symbol som ska kommunicera den inriktning som foretagets
nya ledarstil ska omfattas av. Alvesson (2001) menar denna form av symboler kan paverka
manniskors kanslor snarare dn deras tankar. Det kan i sin tur medfora ett selektivt seende
som fornekar kritik och motsattningar av dess innebord. Min uppfattning ar att Alvesson
synpunkt ar betydelsefull att ha i dtanke vid anvandandet av konceptet “ledare som
forebild”.

Bandura (1986) havdar att forebildsfenomenet ar ett kraftfullt medel att overfora varden,
attityder och monster for tinkande och beteenden till andra. Av detta gar det att forsta att
”ledare som forebild” ska bidra till att utveckla det sociala ldrandet mellan foretagets
individer samt att cheferna ska agera forebilder i detta larande. Alvesson (2001) papekar att
nar ledare agerar pa ett satt som andra uppfattar som foredomligt paverkar det ledarens
omgivning pa ett positivt satt. Han betonar dock att det ar viktigt att det finns en
samstammighet mellan det budskap som ledaren verbalt formedlar och det budskap som
ledare visar i konkret handling. Brister detta i verensstimmelse férmedlar ledaren en
negativ innebord med sitt forebildsbeteende. En tanke i detta sammanhang ar att det maste
vara mycket betydelsefullt att packningsforetagets chefer har eller utvecklar denna insikt nar
de ska vara forebilder i sin yrkesutovning.

Tidigare forskning av Viitala (2004) och Kotter (1999) visar att forebildsbeteende ar ett sitt att
“leda andras lirande” genom att det inspirerar och motiverar andra till att lara och
utvecklas. Denna form av ledarskap har en pedagogisk funktion och kan mer beskrivas som
en larare och coach. Resultatet fran denna forskning visar att ledare som agerar som
forebilder blir effektivare i sin ledarskapsutovning och av denna undersokning gar det att
tolka att bli ett effektivt ledarskap dven dr malsattningen med packningsforetagets
ledarutvecklingsarbete.

I intervjuerna berattar chefer att den dandrade ledarstilen ska dven ska gagna medarbetarna.
Detta dr i 6verensstimmelse med forskning fran USA genom Kouzes & Posner (1995) samt
Wright & Carrese (2002) som pavisar att nar ledare ar forebilder “utovar de en paverkan” pa
omgivande individer. Darmed utvecklas medarbetare till att bli mer professionella i sin
yrkesutovning. I den dialektik som uppstar mellan ledare och medarbetare, havdar Wright &
Carrese (2002), att medarbetare tilldelar sina ledare en auktoritet, genom att de av
medarbetarna uppfattas som forebilder. Deras forskning visar dock vikten av att som
forebild vara medveten om sin sina egna tillkortakommanden och att standigt gora
reflektioner for att bibehalla uppfattningen om att vara en positiv forebild.

Vikten av att vara medveten om sina begransningar, nar man som ledare vill uppfattas som
en forebild, dr en uppfattning som d@ven Ahltorp (1998) respektive Kouzes & Posner (1995)
anser dr viktig. De menar att en sddan medvetenhet ar positiv for en ledares personliga
utveckling av formagan att “leda sig sjalv”. De havdar att en sddan forméga ar en
forutsattning for att ndgon, med sitt beteende, ska kunna leda och paverka andra individer i
en avsiktlig inriktning. Alvesson (2001) vill dock varna for att en alltfér hog grad av
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sjdllvmedvetenhet inte ar alltid enbart positivt eftersom det kan begrinsa en individ att vara
oppen, reflekterande och motiverad till att ta emot kritik eller att bemota andras idéer med
respekt.

Av intervjuerna beréttas det att konceptet “ledare som forebild” ska utveckla chefer till att
fungera som “ambassadorer” for packningsforetaget. Detta innebar att chefer ska sta for
marknadsforingen av fOoretaget, inom foretaget i forhallande till 6vriga anstéllda och utéat till
andra individer som foretaget samverkar med. Vidare ska chefer i sitt arbete som
”ambassadorer”, kontrollera och styra sociala processer mellan de anstéllda och aktuella
kunders 6nskemal. I ett foretag som producerar tjanster blir kontaktytan sarskilt
betydelsefull eftersom det dr dar som de sociala processerna utspelas. En tolkning &r att i det
samarbete som sker pa kontaktytan ska chefer spela en huvudroll. Da kravs det att de har ett
beteende som uppfattas positivt for att inspirera andra och vacka deras intresse att vilja
samverka.

Det framgar av intervjuerna att cheferna under seminariet, formulerade och fattade beslut
om att implementera, “hornstenar” f6r den nya ledarstilen. En tolkning av detta arbete ar att
hornstenarna ska utgora grundvarderingar for chefsbefattningens nya ledarstil. Alvesson
(2001) ar kritisk till ndr varderingar som kommer fran ledningshall. Han anser att sidana
varderingar dr vinklade, utifran ett ledningsideologiskt perspektiv, och darmed férsummas
de varderingar och kulturmonster som delas av det stora antalet individer i organisationen.
Foretagsledningar bor, menar Alvesson, istédllet forsoka paverka de socialt interaktiva
processer som forekommer inom ett foretag. Genom sddan paverkan ges det en mojlighet att
paverka ett den radande kulturen som handlar om moraliska tankesétt, beteendenormer och
forestallningar inom en organisation.

Under intervjuerna uppdagades det att det aldrig implementerats nagra hornstenar for en ny
ledarstil utan hela utvecklingsarbetet hade avstannat for en akut pakommen
lonsamhetsproblematik. En tolkning ar dock att arbetet med att formulera “hdrnstenarna”
haft en affektiv paverkan pa de intervjupersonerna. Beskrivningar hos nagra chefer visar att
det bidragit till en personlig utveckling som paverkat yrkesutovningen i chefsbefattningen.

Av intervjuerna framgar det att det férekommit och fortfarande férekommer en hel del
tankar och reflektioner som har sin utgdngspunkt fran seminariedagarnas diskussioner.
Detta visar att behallningen av seminariedagarna hade en affektiv paverkan som inspirerade
och motiverade intervjupersonerna till att vilja férandra och utveckla sin yrkesroll. Men nu
har det dock uppstatt en bristande tilltro om det finns nagra forutsattningar inom foretaget i
att andra ledarstilen. Denna misstro orsakas av att man fortfarande, ett halvar efter
seminariet, inte arbetar utifran konceptet “ledare som forebild” trots att det fran ledningshall
standigt patalas att ska pabdrjas.

En tolkning av detta ar att foretagsledningen férmedlar ett dubbelt budskap nar det géller
andringen av chefsbefattningens ledarstil. Verbalt formedlas att andringen ska genomfdras
men konkret handling visar dess motsats. Av intervjuerna gar det att forsta att ledningens
beteende har haft en negativ paverkan pa motivation och tillforsikt att vilja medverka i
forandringsarbetet. En tanke &r att detta beteende dven framover kommer att paverka
forutsattningarna att implementera en ny ledarstil inom foretaget. Med detta avslutas temat
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”andring av ledarstil” och narmast redovisas de faktorer som cheferna i undersokningen ser
som hinder for ny ledarstil.

4.3 Hinder for ny ledarstil

Iinledningen av detta kapitel presenterades sex rubriker under temat “hinder for ny
ledarstil”. Dessa beskriver de svarigheter som chefer anser utgor ett hinder for att
implementera en ny ledarstil.

4.3.1 Foretagets stindiga 16nsamhetsproblematik

Cheferna uppger att det finns en problematik i att fa foretaget ekonomiskt 16nsamt. Denna
problematik har pagatt under lang tid och darfor har foretaget inte prioriterat forandring och
utveckling av sin verksamhet.

” Miénniskor och maskiner dr eftersatta och underinvesterade” .

Av intervjuerna framkommer det att de gamla och slitha maskinerna ska producera allt mer
eftersom forséljningen av tjanster har 6kat. Manniskorna bakom maskinerna, operatdrerna
och montdrerna, ar frustrerade. Foretagsledning vill inte lyssna till att varken maskiner eller
de ménniskor som skoter dem kommer att klara att genomfora den planerade
tjiansteproduktionen. Det framgar ocksa att det sen lang tid tillbaka i tiden finns det ett stort
avstand mellan ledare och kollektiv.

4.3.2 Ett affarsinriktat och auktoritart ledarperspektiv

Under intervjuerna framhalls att foretagets ledarperspektiv ar installt pa “tjana pengar” och i
mycket liten grad pa att tillgodose de behov som manniskorna inom foretaget har. Det har
lett till att manniskor kanner sig som “robotar” i foretaget. Ledarperspektivet har inte
kopplat samman de anstdlldas behov med produktivitet eller effektivitet i foretaget. Det
patalas ocksa att foretagets chefer har arbetat operativt. De har inte delegerat ansvar och
arbetsuppgifter for att halla kontroll pa verksamheten.

Nu vill chefer allmént sett astadkomma en dndring av foretagets ledarperspektiv:
" Ledarperspektivet ska vara mer demokratiskt men det dr en ling och tuff process”.

4.3.3 Forlust av kompetens
Av intervjuerna framgar det att efter den nya dgarkonstellationen gjordes forandringar:

" Ett omfattande dtgirdsprogram skulle anpassa foretaget efter verkliga forhillanden” .

Forandringarna har, bland annat, handlat om att minska personalstyrkan, saval pa
tjdnstemanna- som det kollektiva omradet. En rekrytering gjordes dock under hdsten ar 2004
och det anstalldes en personalchef som skulle ta hand om de eftersatta personalfragorna
inom foretaget. Av intervjuerna framgar det att personalchefen var empatisk och mycket
operativ i sin funktion. Hon var en resursforstarkning for hela foretaget men efter ett ars
anstallning fick hon sluta. Foretaget hade “inte rad” att ha henne kvar.
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" Foljden har blivit att ingen lingre tar tag i personalfrdgorna och det upplever minga som en
katastrof”.

Personalchefen var drivkraften bakom chefernas forandring utifrdn konceptet “ledare som
forebild”.

”Ndr hon slutade skapades en omojlig situation vilket gjorde att det blev platt fall for hela
forebildskonceptet”.

4.3.4 Ingen strategi och vision for hur foretagets ska ledas

Av intervjuerna framgar det att det formulerats en vision och malsattning for
packningsforetagets affarsverksamhet. Daremot har det inte formulerats nagon strategi eller
vision for hur méanniskorna inom foretaget ska koordineras mot den affarsmassiga visionen
och malsattningen. Det framgar av intervjuerna att varje chef leder sin verksamhet och 16ser
sina problem utifran det satt som de sjalv tror ar bast.

" Foljden blir att foretagets ledarskap inte ar proaktivt, utan var och en kiimpar pd inom sin box och
efter formdga... man kinner sig trygg i sin sits och gdr ogdrna utanfor den”

Ett exempel pa att det saknas ledarstrategi ar att varje chef har i sin funktion en egen struktur
pa att informera och kommunicera med sina medarbetare. Nagon chef kallar till mote nar
denna chef anser sig ha nagot att diskutera med sina medarbetare. En annan chef sander ut
informationsblad manadsvis till sina medarbetare. Cheferna sjdlva kallas oftast till moten
med mycket kort varsel.

4.3.5 Revirtinkande mellan funktionsomraden
Brist pa kontinuitet och gemensam koordinering for hur foretaget ska ledas har fatt
konsekvenser.

”Man har inte varit speciellt 6ppen for att och intresse har inte funnits att hjilpa varandra jver
grinserna trots att vi har haft samma mdl”.

Under intervjuerna framhalls det att var och en chef gor i stort sett vad den sjalv anser vara
bast. Det gar att forsta att det finns ett revirtankande mellan foretagets olika funktioner. Det
ar rutin att var och en chef skoter sitt och sin verksamhet och det bister hos de flesta
manniskorna inom fOretaget att se sig sjalv som en del av en storre helhet, att ha ett
helhetsperspektiv pa organisationen.

4.3.6 Ett entreprendrskap pa VD-posten

Av intervjuerna framgar det att foljden av den nya dgarstrukturen ar 2004 blev ett nytt
ledarskap, en entreprendr tillsattes som VD. Den nya verkstéllande direktoren skapade en
vision och malsattning for foretagets affarsverksamhet som gjorde att alla borjade arbeta
med en gemensam inriktning. Det resulterade i mycket bra affirsmassiga resultat.
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"Forandringsarbetet slet pd sjialva organisationen... nir budgetdret var slut orkade man inte lingre
arbeta pd det sittet... det var ett fantastiskt dr 1 maj, 2004 — 30 april, 2005, darefter har det inte gitt
lika bra... nu tjinar vi inte de pengar vi behover. Vi forsoker komma tillritta med det genom lite olika
dtgirder”.

"Nuvarande VD ir en duktig affirsman, en 'superentrependr’... men han dr inte ritt man pd VD-
posten”.

Foretagets VD papekar:

"jag dr intresserad av att leda mitt foretag sd att det gdr bra, gora affirer, ... det finns ett stort
likhetstecken med att jag bryr mig vildigt mycket om mdnniskorna, det dr jitteviktigt”...”jag dr inte
fullt representativ som ledare...jag vill dgna mig dt affirsutveckling”

En ny VD har dock rekryterats och alla intervjupersonerna kdnner en forhoppning till att
denna person tar ett nytt initiativ till koordinera och leda férandringen av foretagets
ledarskap. Men det som har hant har satt sina spar.

"Det kinns som att vi springer i ett ekorrhjul och néstan sliter livet ur oss och totalt sett fdr vi vildigt
lite tillbaka. .. vi stannar ju aldrig upp och tinker efter, det dr som att springa bredvid cykeln eftersom
du har aldrig tid att hoppa upp pai cykeln”.

4.3.7 Diskussion kring temat “hinder for ny ledarstil”

I detta avsnitt diskuteras de resultat som framkommit kring temat “hinder f6r ny ledarstil”.
Resonemangen fors i relation till uppsatsens bakgrund sammanvéavt med mina reflektioner
och tankar kring det som diskuteras i avsnittet.

Under intervjuerna berdttades det att lonsamhetsproblematiken ar ett problem som
forhindrar inférandet av en ny ledarstil. Svarigheten att fa foretaget att bli lonsamt och ga
med vinst finns standigt narvarande och har gjort det under en lang tid. Det pagar dock sen
ar 2004 ett genomgripande forandringsarbete for att dtgarda de ekonomiska svarigheterna.
Mayo & Lank (1994) framhaller att organisationsforandringar handlar ytterst om klara sig i
konkurrensen. En tolkning ar att detta galler aven for packningsforetaget och det ar tydligt
att foretagets ekonomiska svarigheter uppfattas som en tidskravande belastning och som en
borda som motarbetar chefers mojligheter till att forandra och utveckla en ny ledarstil.

Nuvarande ledarroll i foretaget beskrivs vara av en auktoritar karaktar och detta gor det
svart att fora in en ny ledarstil i foretaget. En tolkning ar av detta att fOretaget inte har
utvecklats i takt med den utvecklingen som skett inom samhallet och arbetslivet i stort och
som medfort en maktforskjutning. Bolman & Deal (1997) framhaller att idag kan en ledare
inte har sitt perspektiv endast instéllt pa rationalitet och ekonomi. Ledarperspektivet méaste
aven vara installt pa att se till manniskors behov. Bolman & Deal menar att dagens chefer
maste inse att medarbetare har en utvecklingspotential och att de ar en viktig faktor for att
ett foretag ska na framgang med sitt foretagande. Det gar att forsta att packningsforetagets
ledare inte har f6ljt med den utveckling som skett vilket ocksa klart pavisas genom den



problematik ledning och kollektiv har med att kommunicera och som lett till att det finns ett
"ett stort avstand” mellan parterna.

Av intervjuerna framgar det ocksa att nuvarande ledning har fokus pa foretagets
affarsverksamhet tillgodoser inte de anstédlldas behov inom foretaget. En tolkning av det ar
att detta dels grundar sig pa foretagets omoderna och auktoritdra ledarstil men dven pa
foretagsledningens behov av att koncentrera sig pa att fa foretaget att ga med vinst och bli
lonsamt. Av intervjuerna framgar det att den nuvarande VD: n dr en ”“superentrependr” med
foretagets affarsverksamhet som huvudintresse. En tolkning ar att denna fokusering pa
foretagets affarer har med all sdkerhet varit nddvandig for foretagets overlevnad. Men det
har formodligen ocksa bidragit till att man missat att se de anstédllda som en faktor till
framgang och som en utvecklingspotential for foretaget. For att manniskor ska motiveras att
bidra med sina prestationer kravs det, menar Bolman & Deal (1997), att de far mojligheter att
arbeta sjdlvstandigt, kreativt och flexibelt. En forutsattning ar dock att ledarperspektivet ar
installt pa att tillgodose deras behov. Av detta gar det att uppfatta att foretagets ledningsstil
ar i behov av att forandras. Ledarperspektivet bor forandras sa att foretagets chefer betraktar
sina medarbetare som en framgéangsfaktor med en utvecklingspotential. Detta méste vara
forutsattningen for att skapa framgéang och lonsamhet i foretaget.

Ett hinder for en ny ledarstil inom foretaget ar det revirtinkande som finns inom foretagets
olika funktioner. Revirtankande har lett till att det finns patagliga brister i flexibilitet och
helhetstinkande hos méanniskorna inom foretaget och framfor allt hos foretagets chefer.
Mayo & Lank (1994) pekar pa att organisationsforandringar har ofta som en malsattning att
Oka ett foretags flexibilitet. En tolkning &r att formodligen ar detta ocksa ett syfte med
packningsforetagets pagaende organisationsférandring men dven med att inféra en ny
ledarstil.

En reflektion 6ver revirtinkandet mellan foretagets olika funktioner dr att detta kan ha sin
grund i foretagets problematiska situation med ekonomin. Eftersom foretaget inte haft “rad”
med att “investera” i de anstadllda for att utveckla deras kompetens sa har det missgynnat
kommunikationen mellan de anstéllda och sarskilt forsummat visar sig kommunikationen
mellan ledning och kollektiv vara. Vid organisationsforandringar, framhaller Mayo & Lank
(1994), att det ar fordelaktigt att lyfta fram, granska och kartldgga de processer som
forkommer inom ett foretag. Genom det kan kommunikationen mellan anstéillda framjas
samtidigt som det ocksa underldttar de anstdlldas majligheter att lara av sina och varandras
erfarenheter. Sandberg & Targama (1998) poangterar att det dr en utvecklingspotential att ta
till vara pa den kunskap, fardighet och kompetens som redan finns inom ett foretag. En
tanke i detta sammanhang ar att packningsforetaget maste har en fordel i att utveckla ett
processbaserat arbetssatt och erfarenhetsbaserat larande genom att det har en platt
organisationsstruktur. Ett sddant arbetssatt och larande av erfarenheter har sannolikt
motverkat revirtinkandet mellan de olika funktionerna i foretaget.

Vid forandring och utveckling i ett foretag krdvs det att de anstéllda pa alla nivaer ges
mojlighet till dmsesidiga och kontinuerliga dialoger. I dessa ska de kunna diskutera hur de
kan forandra, utveckla och forbattra sin verksamhet, havdar Sandberg & Targama (1998).
Detta forutsatter dock att manniskorna ar motiverade till att arbeta pa ett sadant satt,
papekar Ahltorp (1998). Hon framhaller att ndr manniskor kdnner motivation av att lara av
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sina erfarenheter kan ett foretag utvecklas till en “larande organisation”. En reflektion som
jag gor i detta sammanhang ar, att om packningsforetaget 0verhuvudtaget ska ha
mojligheter att forandras och utvecklas maste kommunikationen mellan méanniskorna pa alla
nivder i organisationen radikalt forbattras. Forst ndar kommunikationen blir battre skapas
mojligheter for forandring och utveckling, sdsom till exempel att inféra en ny ledarstil inom
foretaget.

Det framgar av intervjuerna att foretaget forlorat kompetens. Anstillda har avvecklats pa
tjanstemannaniva och kollektiv niva. Sarskild pataglig blev forlusten av personalchefens
avveckling sommaren 2005 och som bara varit anstilld sen hosten 2004. Av intervjuerna
framgar det att med en personalchef forbattrades situationen klart for de anstallda.
Personalchefen arbetade operativt, bekréftade och visade empati. Det finns nu en
uppgivenhet hos intervjupersonerna ver att ingen langre tar tag i foretagets personalfragor.
Denna avveckling av en funktion bidragit till att manniskor kant sig sedda och uppskattade
som medarbetare har haft en negativ inverkan pa manniskors kianslor inom foretaget.
Ahrenfelt (2001) menar att ”forandring ar ett tillstdind” i organisationer som oftast skapar
olika former av motstand. En reflektion ar i detta sammanhang att personalchefens
avveckling kan gora att det skapas ett storre motstdnd mot framtida forandringar i foretaget.
Det visar ju ocksa chefernas uttalanden under intervjuerna nar de uttrycker att nar
personalchefens avvecklades sa forsvann motivationen att fortsatta forandringsarbetet med
att inféra en ny ledarstil.

Ett annat problem som foreligger for en ny ledarstil dr att det inte finns nagon konkret
strategi och méalsattning 6ver hur verksamheten ska drivas. En tolkning ar att detta
formodligen kan forklaras av att den nuvarande VD: n inte ar “ratt man pa ratt plats”
eftersom han har ledarperspektivet installt pa foretagets affarer. Dessutom gar det att forsta
att han dven har en auktoritar ledarstil och som tidigare diskuterats i detta avsnitt for det
med sig att det brister i hur de anstéllda ska koordineras mot de affarsméassiga malen.
Sammantaget har detta lett till att det saknas en strategi och mélsattning for hur
manniskorna ska ledas i verksamheten.

Av intervjuerna framgar det att den nuvarande VD: ns ledarskap medverkade till att
foretaget gick med vinst och fick ddrmed en ekonomisk framgang. En tolkning av detta
ledarskap ar att det ar karismatiskt till sin karaktar. Alvesson (2001) framhaller att ledarskap
med kraft och karisma, vicker en entusiasm och inspiration. Av det gar det att forsta att det
latt att bli en anhdngare av en sddan ledarstil. Alvesson poangterar dock att ett karismatiskt
ledarskap beror inte endast pa ledarens personliga egenskaper och ledarstil. Det paverkas
aven av de uppfattningar som medarbetare skapar om sin ledare. Av detta gar det att forsta
att ett karismatiskt ledarskap uppstar genom de relationer som bildas mellan alla
inblandades parter. Alvesson framhaller att det paverkas dven av den forbattrade
lonsamheten och av de interaktiva processer som utspelades i forhéllande till kunder och
leverantorer. En stor risk som finns vid denna form av ledarskap, menar Alvesson ar att de
engagerade medarbetare blir kognitivt begransade. De relationer som skapas motverkar ett
kritiskt tinkande fran de inblandade och foljden blir att deras beteenden paverkas i hog grad
av det entusiastiska kdnsloengagemanget och i mindre grad av fornuftet.
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Det gar av intervjuerna att forsta att chefer blivit affektivt paverkade av det radande
ledarskapet och de beskriver att det forsta arbetsaret var ett ”fantastiskt ar”, dock praglat av
hart arbete och en hog stressniva. Det gar att forsta att, nu i efterhand, upplevs inte det
uppnddda resultatet motsvara de arbetsanstrangningar och insatser som de lade ner. Foljden
har blivit att nu har det i stallet utvecklats en besvikelse, eftersom de hoga forvantningarna
pa ledaren inte langre uppfylls, utan nu ar man tillbaka i samma ekonomiska problematik
som tidigare. En tolkning av detta ar att ett karismatiskt ledarskap har varit inflytelserikt
under en tid men fOr att vara hallbart maste det balanseras i forhallande organisationens
situation i Ovrigt.

Intervjuerna visar att det har skett en nyrekrytering till VD-posten. I detta sammanhang
finns en risk, menar Alvesson (2001), med att reproducera samma form av ledarskap som
redan finns eller som tidigare varit. Vid en rekrytering paverkas valet av person av de
kulturella regler och normer som finns inom foretaget om hur en sddan person ska vara. Nar
en person val dr anstalld uppstar nésta tillfalle, i socialiseringsprocessen, att reproducera en
tidigare ledarstil. Vid socialiseringen paverkar den nya ledaren ett foretags kultur genom de
olika budskap som ledaren sprider genom sina attityder och sitt satt att satt leda och paverka
foretagets medarbetare. Padverkandet forstiarks genom att en ledare har maktbefogenheter
och kan dela ut positiva och negativa sanktioner. A andra sidan paverkas sjilva ledarskapet
genom att anstdllda reagerar pa kanslor som ledarskapets handlingar vacker hos dem.
Sammantaget visar denna diskussion att den nyrekryterade VD: n har en forutsittning att
motivera sina underordnade chefer och 6vriga anstallda till att vilja forandra foretagets
ledarskap. Han maste dock inta ett férhandlande arbetssitt som har sin utgangspunkt i deras
perspektiv pa chefsbefattningens ledarskap.

Sammantaget visar diskussionen, i detta avsnitt, att de hindrande faktorerna for en ny
ledarstil utgors av kulturella faktorer om hur foretaget ska drivas och ledas. Dessa faktorer
ar osynliga attityder, beteenden och varderingar som finns kring chefsbefattningar i
foretaget. De inverkar och paverkar chefers och alla andra anstdllda individers handlingar
och reaktioner inom foretaget. Av diskussionen framgar ocksa att en forutsattning for att
forandra den kultur som finns for chefsbefattningen ar att forbéattra kommunikationen
mellan alla anstdllda samt att ledarperspektivet forandras sa att det dven blir installt pa att
tillgodose manniskors behov och inte bara pa rationalitet och ekonomi. Idag har foretaget
inte har ratt man pa VD-posten. Det finns en klar férhoppning hos intervjupersonerna om
den person som rekryterats som ersittare men det gar inte att uppfatta att
intervjupersonerna har kannedom att det foreligger en risk att det nuvarande ledarskapet
reproduceras. En reflektion &r att reproduceras det nuvarande ledarskapet genom den nya
VD: n forsamras ytterligare mojligheten att forandra den radande ledningskulturen for
foretagets chefsbefattningar.

I undersokningsarbetet har det inte varit mojligt att uppfatta om det gjorts nagon
konsekvensanalys av vad en dndrad ledningskultur skulle f6éra med sig och inte heller vilken
konsekvens asidosattandet av konceptet “ledare som forebild” fatt. Darfor vill jag i detta
sammanhang sarskilt lyfta fram Alvesson (2001) asikt om att ett analysarbete av
ledningskulturen ar en forutsattning for att kunna forandra den. Denna asikt delar jag med
Alvesson och jag tror att det &r en nddvandig atgard for att foretaget ska uppna de
forandringar som man 6vergripande paborjat och vill genomfora inom foretaget.
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Det har varit utvecklande att anvanda kultur som ett analysverktyg for att forsta detta forsok
till implementera en ny ledarstil inom ett foretag. Med hjalp av en kulturanalys har jag fatt
en djupare forstdelse for vad ledarskap innebar samt vilka begransningar som finns for dess
utdvning, jamfort med vad jag tidigare haft. Jag har ocksa fatt tillfredsstdllande svar pa de
fragor som formulerats for arbetet. Nar det galler hur chefer uppfattar och tanker kring sin
chefsbefattning finns svaret i temat ”en chefsbefattning”. Svaren pa fragorna som handlade
om hur chefer uppfattat forandringen av ledarstilen med utgangspunkt av konceptet “ledare
som forebild” samt vilka tankar som utvecklats efter seminariedagarna, finns under temat
”andring av ledarstil”. Den fjarde fragans svar pa vilka faktorer som chefer uppfattar som
“hinder for ny ledarstil”, finns i bérjan av detta avsnitt. Fragan om hur konceptet “ledare
som forebild” paverkat chefernas yrkesutévning (fraga 3) forblev dock obesvarad eftersom
syftet med detta undersokningsarbete inte uppnaddes till fullo.

4.4 Forslag till vidare unders6kningsarbete i foretaget

Nar jag studerat Alvesson (2001) har jag utvecklat en insikt om att det inte gar att fa en
uppfattning om innebdrden av ett foretags ledarskap genom att enbart gora intervjuer med
dess chefer. For att fa en bild av ett foretags ledarskap kravs dven att lyssna till hur andra
anstdllda uppfattar foretagets ledarskap. Detta papekande blev ddrfor ett uppslag till fortsatt
undersokningsarbete. Intervjuer skulle da d@ven kunna genomfdras med dvriga tjansteman
samt med operatorer och montorer inom foretaget. Det skulle vara intressant lyssna deras
uppfattningar och tankar om foretagets ledarskap. Resultatet frdn en sddan undersokning
skulle kunna anvandas som diskussionsunderlag i de dialoger som jag anser maste komma
till stand inom foretaget for dess forandrings- och utvecklingsarbete sammantaget sett.
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Bilaga 1

INTERV]JUGUIDE

Chefsbefattningen

En vanlig arbetsdag som chef/ledare
Understallda medarbetare
Chefskap — ledarskap

Vid behov - utveckla ledarskapsbegreppet med hjdlp av deras definition pa en bra ledare ar “en
person med vissa bestdmda attityder, firdigheter och beteenden. En bra ledare har formdgan att delegera,
motivera, inspirera, sitta upp mdl, styra sin tid, sitta iging aktiviteter, prioritera, folja upp, losa konflikter,
organisera, informera, vara visiondr, hilla sig i form och hdlla en bra balans mellan arbete och familjeliv etc.
etc. efc.

o Tillkomst, forankring, beskriv vad den innebar.

0 Hur uppfattas den, av 6verordnade, underordnade?

Foriandring av ledarstil - till “Ledare som forebild”

Bakgrund till forandrad ledarstil

Vad ska den nya ledarstilen leda till

Hur &r den fordndrade ledarstilen forankrad i foretaget

Grundvarderingar/hornstenar

“Ledaren som forebild” - vad ska det symbolisera internt respektive externt

Finns det ndgot exempel pa nar den varit en viktig symbol?

Hur uppfattas det av “andra” ndr ledare agerar forebilder, (chefer, medarbetare, kunder eller
andra)

Hinder for att férandringsarbetet

Vid behov! — tankar som vacktes under seminariedagarna

Ledare som forebild, hur agerar man?

Beskriv skillnader i ledarstil nu jamfoért med innan

Hur vill du vara, ge exempel

Vad betyder den nya ledarstilen f6r din yrkesroll

Ge exempel pa situationer dar du utvecklat ditt ledarbeteende

Tycker du att du agerar annorlunda idag jamfort med tidigare, pa vilket satt?
Paverkar din forandrade ledarstil ditt privatliv

Finns det fordelar respektive nackdelar med den nya ledarstilen

Egna forebilder, vad betyder de? Ge exempel pa egna forebilder

Ser du ”Ledare som forebild” som ett maktmedel for att paverka andra
Upplever du dig sjdlv styrd eller “tvingad” till att i yrkesrollen vara forebild
Téanker du annorlunda idag i din ledarroll jamfort med tidigare. Vid behov utveckla denna fraga
ytterligare.
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Bilaga 2
Awvskrift av delar av overheadbilder frin seminariedagarna “ledare som forebild”,
2-3 juni dr 2005 for packningsforetagets chefer

Foretagets vision fram till ar 2007 ar att bli en "ONE-STOP-SHOP”

Pa sikt ska man vara

kontraktspackare, vilket foretaget redan ar

tablettslagare vilket genomfdrs genom forvarv/allianser

tillverkare av laktobakterier (mjolksyra bakterier)

mer forfinade nar det géller packning

vara kontraktsfyllare liquid/semi-liquidprodukter t.ex. sterila flytande produkter vilket ska
vara klart senare delen av &r 2005

kapabla att hantera “regulatory affairs” avseende produktvard

“Ledaren som forebild”
Utvecklingskonceptet ska ge en insikt om

Sociala relationer, hur grupper fungerar, konflikthantering osv.
Ledarskap, det individuella ledarskapet och om kommunikation.

Administrativ utbildning, i hur man laser ekonomiska redovisningar, arbetsratt, Ionesattning,

utvecklingssamtal osv.

Malsattning med utvecklingskonceptet ar att

Vacka tankar runt ledarskap

Alla ska vilja utvecklas som ledare= intresse f6r egen utveckling
Tydliggora vad som forvéntas av cheferna/ledarna inom foretaget
Acceptera grundvérderingarna

Personlig utvecklingsplan

Att vara ledare som forebild

Hur vill Du uppfattas som ledare?
Hur uppfattar Du Dig sjalv?

Hur uppfattar omgivningen Dig?
Dina anstallda?

Din chef?

Dina arbetskamrater?

(0]
(0]
(0]
0 Dina kunder?

Vad utmaérker en bra ledare?

En person med vissa bestdmda attityder, fardigheter och beteenden. En bra ledare har formdgan att delegera,
motivera, inspirera, sitta upp mdl, styra sin tid, sitta iging aktiviteter, prioritera, folja upp, lsa konflikter,
organisera, informera, vara visiondr, hilla sig i form och hdlla en bra balans mellan arbete och familjeliv etc. etc.

etc.

42



Utveckling av virden for foretagets ledarskap samt ledares individuella varden vilket
resulterade i fyra hérnstenar/grundvirderingar

Utveckling av vérden {or foretagets ledarskap

Véra Viktigt
styrkor for oss
Véra Var
svagheter Framtid

Utveckling av det individuella ledarskapet

Mina egna styrkor Viktigt for mig
Mina svagheter ”Som en fisk i
vattnet”
Vad betyder Min framtid
gruppen for mig

Foretagets hornstenar/grundvirderingar

Resultat
X

I|nformation
Wl N

Tillit Flexibilitet

Genom flexibilitet, tillit och information vill man inom foretaget skapa resultat.

Information/kommunikation
Sok information — utifran vad Du och Dina medarbetare behover. Fundera 6ver “vad ar det Du vill

s

veta”, “vad ar det for gemensam information ni behdver” samt “hur kommunicerar Du din

information som ledare”.

Flexibilitet/Prestigel6shet

Flexibilitet gentemot Dina medarbetare &r att vara lyhord for vad de 6nskar, se dem som en tillgang
och att vara prestigeloshet gentemot dina medarbetare.

Inventering 6ver Dina medarbetare &r att fundera 6ver “hur fungerar Dina medarbetare - ha en
helikoptersyn” samt bli mer flexibel genom att “vaga delegera ansvar”.

Tillit



Att ge ansvar kraver mod. Det kraver sjdlvtillit och tillit till andra, till deras kompetens och férmaga
att lara. ”Var arlig, vagar Du vara drlig mot Dina medarbetare”, “var uppriktig”, “vaga delegera/ge
ansvar” samt “hall vad Du lovar”.

Fortjana medarbetarnas tillit genom att “vara konsistent”, vara en god forebild, “uteldmna aldrig en
medarbetare”, “forsvara dina medarbetare”, “abdikera aldrig — avsdg Dig aldrig ledarrollen” samt
“tillrattavisa utan att nedgora”.

Att halla 16ften handlar om att ”det 4r OK att sdga 'nej”” men “det dr inte OK att sédga 'ja’ och inte
infria sitt 16fte”.

Initiativ: ”vilka initiativ kan Du ta som péaverkar: helhetsresultat samt Ditt ansvarsomrade”.
Forutsattningar for initiativ: dr att “mal (budget) ar kdnda och accepterade”, att “initiativen

7

koordineras”, att “’kommunicera sa som &dr 6verenskommet”, ”vara riskvillig”, “ha en acceptans for
/A

kreativa misstag”, “prioritera fornuft snarare dn regler”, “ha vilja och mod” samt "utveckla
kompetensen”.

Resultat
Skapas genom att ”alla i foretaget tar initiativ, bAde ledare och medarbetare genom att alla engagerar

i i

sig”, ”alla tar initiativ fOr att 16sa problem och konflikter”, “alla kommer med forslag till drift,
forbattring och fornyelse overallt i foretaget”, ”alla krafter ar mobiliserade”, ”alla idéer kommer fram
pa bordet tvarsover hierarki, avdelning och funktioner” samt att “man sjdlv tar initiativ till att skaffa

onskad information”.

Strategi for forandring av foretagets ledarskap
Att veta hur det ser ut idag

Att vilja - hur vill Ni att det ska se ut?

Att gora det som ar bestamt ska goras

Att Att

gora veta

Att
vilja
Utveckling av det egna ledarskapet

Vad édr jag bra pa idag?, Vad kan jag bli battre pa?, Gora plan for min egen utveckling, som inkluderar
uppfodljning.

Att betanka ar, vad innebar den snabba férandring som foretaget gar igenom for ndrvarande och
framover - Vad innebar det for Dig som ledare?

Att utvecklas innebaér att stalla sig fragorna
Vad vill jag gora?

Vad ska jag fortsitta att gora?

Vad ska jag borja gora?

Vad ska jag sluta gora?

Hur ska jag da vara?



Bilaga 3
Foljande information dr inhdmtad utifrin fakta som foretaget formulerat om sin organisation dels pd en
webbsida pd Internet och dels ett presentationsmaterial som man anvinder sig av i motet med kunderna.

¢ Organisationen ar ett kontraktpackningsforetag

o De har som afférsidé att erbjuda olika alternativ och I9sningar pa packningar, till likemedels- och
naturldkemedelsbransch

¢ Inom foretagets verksamhet packas ocksa olika tesorter och vodka i smaflaskor. Oavsett var i
produktionscykeln kunderna befinner sig, kan foretaget erbjuda olika alternativ pa
packningslésningar

o Foretagets produktionsverksamhet ar uppdelad i tva anldggningar, en mindre och en storre, med
den huvudsaklig produktion inom den storre anldggningen

o Foretaget har existerat sedan ar 1948 och man packat likemedel och naturldkemedel i mer an 55 ar
och ar marknadsledande inom kontraktspackning i Skandinavien.

e Sen april &r 2004 har det successivt planterats in ett uttalat engagemang och entreprenorskap,
vilket lett till ett 6kat forsdljnings- och produktionsresultat

e Foretaget har en vision om att bli ett sjélvklart alternativ for skandinaviska ladkemedels- och
naturldkemedelsforetag

o Sin malsattning tdinker man uppna genom att skapa tillvéaxt for sina viktigaste
utvecklingsomraden och forpackningstjanster.

¢ De vill utveckla sin produktivitet, kvalitet och service genom smarta l16sningar och kontinuerliga
forbattringar samt att de ska bli battre och mer kostnadseffektiva dn sina kunders egna
forpackningsverksamheter

o Foretaget sammanfattar sin affarsutvecklingsstrategi i tre nyckelord: kvalitet, kompetens och
flexibilitet.
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