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1. Inledning

| kapitlet ges en introduktion till var studie. Vi presenterar vart intresse for amnet och
tidigare studier om ledarskapsforskning. Vi redovisar &ven vart syfte och var
problemstéllning.

1.1 Ledarskap i fokus

L edarskap, management, chefskap, ledare, strateg — begreppen & manga och svardefinierade.
Frégan & vad det som vi i dagligt tal kallar ledarskap egentligen handlar om? Ledarskap &r ett
amne som ses och anvands pa ett flertal olika sétt. | var omvarld hor vi dagligen talas om
ledarskap savél i arbetslivet som i vardagdlivet. Det finns idag en uppsjo |edarskapstidskrifter
och bocker i sténdigt 6kande antal som behandlar amnet. | princip varje forskare/forfattare har
sin idé om hur en ledare ska vara och agera. Av studier pa omradet framkommer det att det
inte finns ndgot entydigt svar pa vad ledarskap egentligen handlar om, utan det & betydligt
mer komplext an sa. Med andra ord gar asikterna om vad ledarskap innebér isar, och kanske
&r det till och med sa att en entydig definition inte behovs.

Mycket av ledarskapdlitteraturen behandlar ledarskap generellt, t.ex. genom att se till vilka
karaktérsdrag som &r utmérkande for en ledare, hur makt och politik paverkar ledarskap, vilka
ledarstilar som finns och vilken roll ledare ska iklada sig i olika situationer. Vidare & det i
stora delar av litteraturen fokus pa ledaren och inte si mycket pad medarbetarna. Dessa
upptackter och funderingar vacker hos oss ett intresse av att undersdoka hur ledarskap
uppfattas av bade chefer och medarbetare. Ganska snart efter att vi borjar 1asain oss pa amnet
forstar vi att det & mer komplext an vi forst uppfattat. | manga av de texter vi l&ser relateras
ledarskap till chefskap, vilket far oss att uttka vart intresseomrade. Vi inser att ledarskap &r
svart att diskutera utan att relatera till chefskap. Vidare anser vi att var kunskap om ledarskap
forstérks om chefskap inkluderas.

| vara funderingar kring pa vilket sitt vi bast kan ga tillvaga for att |6sa vart bryderi och
skaffa oss kunskap om hur ledarskap gestaltar sig utifran olika synvinklar kommer vi fram till
att det kan vara intressant att engagera ett foretag. Det foretag vi tar till var hjdp for att
forsoka klargora begreppen, och for att soka forstaelse hur ledarskap utdvas och uppfattas,
bendmner vi Mode AB. Det &r ett etablerat foretag som sysslar med forsaljning av klader till
modeintresserade kunder i alla ddrar.



1.2 Ledarskapsforskning

For att kunna forsta det komplexa amnesomrade som var studie behandlar tycker vi att det &r
viktigt att fa en inblick i den historik som finns pa omrédet. Vi ger hér en kort beskrivning av
hur utvecklingen varit rérande |ledarskapsforskning. Denna ska endast ses som en grund for
var fortsatta fordjupning inom amnet, vilken leder oss fram till den teori vi anvander oss av i
denna studie. For att kunna fordjupa oss i den kravande teori som finns pa amnesomradet
anser vi att denna historiskatillbakablick behtvs da den underléttar forstaelsen av var studie.

N&got manga forskare ar Gverens om &r att det skrivits mycket om ledarskap. Vad de inte &
overens om & kring en ledarskapsteori. En av de forskare som visar pa den mangfald av
litteratur som finns & Yukl (1989). Yukl har gjort en ssmmanfattande studie av ledande
teorier inom ledarskap och sammanfattat empiriska studier. | denna sammanfattning
konstaterar &ven han att det inte finns en grand theory of leadership, utan det &r istdlet s3 att
beskrivningar om ledarskap manga ganger skiljer sig a. Y ukl visar pa ett antal omraden inom
vilka ledarskap beskrivits, dar han bland annat ser makt som en av de influenser som paverkat
ledarskapsforskning.

Fram till 1940-talet domineras de traditionella sétten att beskriva ledarskap av fokus pa
individers egenskaper och karaktdr (Alvesson & Sveningsson 2006). Enligt Yukl (1989) &
det dock svért att hitta speciella egenskaper som garanterar ledarskapssuccé. Aven
Rubenowitz (2004) talar om hur det gjorts forsok att hitta speciella personlighetsdrag hos
framgangsrika ledare. Han sager vidare att man inte lyckats med detta:

DA det visat sig vara omgjligt att pa ett heltdckande sétt faststélla speciella personlighetsdrag som
karakteriserar skickliga ledare, har manga forskare istéllet sokt analysera det beteende i det dagliga
arbetet, som utméarker framgangsrika ledare till skillnad fran mindre framgangsrika

(Rubenowitz 2004:29).

Fran 1940-talet till 1960-talet kom beteende och stil att bli fokus inom ledarskapsforskning,
och beteenden studerades for att hitta effektiva ledarstilar. Aven Yukl (1989) namner att
manga studier gjorts pa chefers ledarskapsbeteende. Det framkommer i dessa att det finns
stora svarigheter med att méa beteende och effektivitet och att flera olika typer av
chefsbeteende kan relaterasttill chefseffektivitet.

Ett annat omrade inom vilken ledarskapsforskning bedrivits & inom det situationsbaserade.
Denna ansats innebér att inte enbart fokusera pa ledaren utan dven pa medarbetarna och
kontexten. Problemet med detta omrdde sdvdl som inom omradena maktinfluenser,
egenskaps- och beteendestudierna &r enligt Yukl (1989) att manga bara tagit hansyn till en
smal aspekt av ledarskap. De flesta studier som gjorts menar han enbart fokuserat pa ndgot av
omradena och saknar dérmed ett bredare perspektiv. Det finns enligt Alvesson & Sveningsson
(2006) ytterligare en del begransningar med de traditionella studier som bedrivits inom
ledarskap. Enligt dem fokuserar t.ex. bade egenskaps- och beteendestudierna pa att finna det
ledarskap som & mest effektivt, dock ar problemet att hansyn da inte tas till kontextens



betydelse. Aven nar det géller det situationsbaserade synsittet saknas det sikra slutsatser om
vilken vikt empiriska forhallanden har.

Vad som utmérker ett lyckat ledarskap i litteraturen &r alltsa inte konstant, utan det andras
over tiden. Ett exempel pa detta ger Sandberg & Targama (1998) som skriver om forstéelse
som en nyckelfaktor inom ledning. De inleder med att podngtera ett skifte under 1980-talet:

Fraén 1980-talet kan vi i Sverige se ett patagligt skifte pa ledningsomradet inom sava praxis och
idédebatt kring hur manniskors handlingar kan ledas pa ett effektivt och for samhallet acceptabelt
sétt (Sandberg & Targama 1998:11).

De menar att forandrade organisationsformer, kundorientering, flexibilitet och att ga fran
instruktion till vision &r viktiga punkter att ta hansyn till i diskussionen om ledarskap.

Yukl & Lepsinger (2005) tar ytterligare ett steg i diskussionen, da de talar om chefskap kontra
ledarskap. De konstaterar att denna diskussion pagétt lange pa grund av att rollerna endast &r
definierade pa ett smalt sitt vilket gor det svart att forstd hur de Omsesidigt paverkar
organisationens prestationer och hur de kan integreras. Smircich & Morgan (1982:270) menar
att: ”...most leadership research has focused upon the dynamics and surface features of
leadership as atangible social process’. Sammanfattningsvis finns det altsd en hel del skrivet
om ledarskap. Denna presentation over historiken hoppas vi belyser den komplexitet och
mangfald som omger |edarskapsforskning.

1.3 Problemdiskussion

Begreppet ledarskap tillagnas som sagts flera olika definitioner och resonemang. Y ukl (1989)
anser att det & béttre att inte utreda vad ledarskap & utan istdllet anvanda de olika
definitionerna for att ge olika perspektiv pa ett komplext fenomen. Y ukl vill att perspektiven
skaanvandasistéllet for att omkullkastas.

Hogg et al (2006) studerar kopplingen mellan ledarskap, effektivitet, demografiska kategorier
och genus. For att nd information om dessa behandlar studien mikrosituationer. En
mikrosituation innebar att en studie genomférs med utgangspunkt i specifika situationer,
exempelvis méten, anstéllningsintervjuer och tillréttavisningar. En slutsats som Hogg et a
kommer fram till & att kvinnliga ledare ofta blir mellanchefer men dér tar det osynliga
glastakets effekt vid, vilket hindrar dem fran att avancera ytterligare. Denna inriktning dar
ledarskapet analyseras utifran ett genusperspektiv skulle kunna vara intressant for vara
empiridata, da det endast finns kvinnliga medarbetare med i studien. Vi anser dock att detta
amne skulle ha behdvt en egen uppsats, da @ven detta amne & komplext och kraver
omfattande analysering.

Ett annat exempel pa en forskare som tilldmpar mikrosituationsstudier & Strang (2007), som
jamfor teori och praktik géllande projektledning for att se vad som egentligen sker. Han finner



skillnader mellan vad teorin anger som effektivt ledarskap och vad de enskilda praktikfallen
faktiskt visar pa Dettai form av att andra faktorer hos ledaren, som inte teorin fokuserar pa,
fungerar val. Vi ser detta som ett bevis pa att studier av mikrosituationer & givande att arbeta
utifran.

De exempel som ovan presenteras studerar chefer ur mikroperspektiv, ledarskapseffektivitet
och Overensstammelse mellan ledarskapsteori och -praktik. Forfattarna har  studerat
mikrosituationer vilket vi ocksa blir inspirerade till att géra. Genom att anvanda oss av en
organisation som utgangspunkt for var studie vill vi stka forstéelse for ledarskapet och ge var
tolkning av vad som sker i en mikrosituation. Vi anser att var studie behdvs da den till viss del
skiljer sig fran tidigare studier inom de traditionella | edarskapsperspektiven. Utgangspunkten
for dennamotivering &r att vi i vara studier av amnet markt att ledarskapsomradet & komplext
och att det inom méanga omraden saknas vidare forskning. Dessutom tycker vi oss finna fa
studier som visar vardagssammanhang och vad som hénder i dessa.

Problemet med tidigare studier & enligt Alvesson & Sveningsson (2006) att dessa ofta
tenderar att fokusera pd den formella chefen och darfor & praglade av Gverdriven
individualism. Utgangspunkten &r att ledaren har kontroll 6ver det som sker. Problemet med
detta synsétt & att andra aktorer inte tasin i beréknandet. Detta &r problematiskt da det ofta ar
manga som paverkar chefens arbete. En annan forfattare som poangterar vikten av samspel
mellan olika intressenter & Watson (2001). | sin studie betonar han vikten av delaktighet och
gemensamma vérderingar i organisationen for att denna ska fungera pa ett bra sétt. Vi vill
genom var studie poangtera vikten av chefen sdval som medarbetarna for att undvika ett
individualistiskt synsétt.

Yiterligare ett problem i tidigare studier & att ledarskap har setts som &tskilt fran den
kulturella kontext i vilket det utdvas. Da ledarskap ar nagot som sker mellan manniskor maste
hénsyn tas till fler an enbart den som leder. Ledarskap i olika kontexter skiljer sig ofta & da
till exempel olika yrken efterstravar olika sorters ledarskap (Alvesson & Sveningsson 2006).
Exempelvis ger Lewendahl (2005) beldgg for detta dd hon siger att professionella
tjansteféretag & annorlunda och déarfér behdver en helt egen form av ledarskap. Hon menar
att traditionella antaganden om ledarskap kan vara missledande eller till och med katastrofala
for dessa foretag. Utifran detta anser vi det som viktigt att uppmarksamma kontextens
betydelse. Darfor ser vi den sociaa interaktionen i relation till ledarskap som en givande
komponent i var studie, inom vilken kontexten spelar roll. Det kulturella kontextperspektivet
blir dock nedtonat i vér studie och kommer endast att behandlas flyktigt i de delar av
empiribearbetning dar den & givande i relation till ledarskap. Genom véar studie vill vi forsta
chefernas och medarbetarnas forestdliningar och tolkningar utifran en specifik kontext pa
Mode AB.

Ett tydligt problem med |ledarskapsstudier &r att fragan Vad ar ledarskap? fatt alldeles for stor
betydelse. Studierna har handlat mycket om stil och ménster istéllet for om processaspekter
(Alvesson & Sveningsson 2006). Vi menar att var studie kan ge en annan forstaelse for
ledarskap. Genom att undersbka vad cheferna gor och hur medarbetarna reagerar och agerar
pad detta i en mikrosituation, vill vi forstd processerna och inte bara undersoka
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ledarskapsbeteende. Detta da studier som enbart fokuserar pa vad ledarskap ar kan missa
mycket vasentligt. Alvesson & Sveningsson menar att for att forsta ledarskap ar det viktigt att
se till medarbetarnas reaktioner och relationer till ledarens handlingar och inte betona ledaren
I altfor stor utstrackning.

Vi vill genom att observera en mikrosituation utreda om det &r ledarskap som utévas och pa
vilket sétt ledarskapet visar sig, och aven vilka uppfattningar som finns kring ledarskap.
Intressant &r att soka forstaelse for om det &r ledarskap som utdvas eller om det & chefskap.
Majligtvis kan en skillnad daremellan definieras givet situationen eller kanske blir resultatet
att varken eller utovas.

Vi undersoker alltsa hur ledarskap och chefskap uppfattas av medarbetare och chefer inom
Mode AB. Vi vill forstka forstd de socida processerna bakom ledarskapet genom
medarbetarnas reaktioner. Detta gor vi i en mikrosituation, vilken utgors av ett méte. Baserat
pa detta lyder var problemstallning:

= Hur kan ledarskap och chefskap ta sig uttryck i en mikrosituation i en
kladesbutik, genom personalens uppfattningar och agerande?

Vi anvander oss av definitionen chef for en individ som innehar en formell position och en
anstallning i form av en chefsbefattning. Vi ser det som att denna chef kan utéva bade
chefskap och ledarskap. Vi kommer vidare att anvénda begreppet chefskap som liktydigt med
den engelska termen management. Ledarskap definierar vi utifrén var tolkning av teorier om
ledarskap och leadership. Dessa begrepp forklaras mer utforligt i teorikapitlet.

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen & att i en mikrosituation forsta och tolka ledarskap och dess betydelse
for Mode AB. Vi gor detta genom att ta reda pa hur chefer och medarbetare uppfattar
ledarskapet. Vi undersoker d&ven hur ledarskap utévas och om det rader samstammighet kring
begreppet ledarskap.

1.5 Disposition

Uppsatsen bestér av 5 kapitel. | detta inledande kapitel ger vi bakgrunden till vér studie och
redogor for tidigare forskning, och for vidare en problemdiskussion samt tydliggor syftet med
uppsatsen. Kapitel 2 bestar av en redogorelse for var metod i uppsatsen. Dar beskriver vi vart
tillvagagangssétt och de val vi tagit i beaktande for att genomfoéra var empiriska studie. Under
kapitel 3 framstaller vi en teorigenomgang baserad pa teorier rorande ledarskap och chefskap.
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| kapitel 4 presenteras insamlad empiri vilken redogér for uppfattningar angdende |edarskap
som framkommer utifran observation och intervjuer. Vidare tillhandahdller vi i detta kapitel
var analys av den insamlade empirin och knyter den till véra teorier om ledarskap och
chefskap. Avslutningsvis presenterar vi i kapitel 5 de slutsatser vi kommer fram till.
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2. Metod

| detta kapitel presenteras motiveringar kring de olika beslut som tas angaende metodiken for
uppsatsen. Vi beskriver bland annat vart val av kvalitativ metod, dar vi gor en etnografiskt
inspirerad studie och darmed utgar fran observation och intervjudata.

Metodvalen som beslutas kring en studie & viktiga da de préglar resultaten. Da var uppsats
behandlar ledarskap vill vi finna en metod som vi tror kan vara lampad for detta amne.
L edarskapsstudier innefattar ett stort amnesomrdde och darfor finns det mycket kvar att
studera aven om det redan bedrivits mycket forskning. En stor del av den tidigare forskning
som bedrivits har enligt exempelvis Alvesson & Sveningsson (2006) varit dvervagande
enkétstudier. Vi anvander oss istéllet av kvalitativa verktyg. Detta dels for att denna metod
varit anvand i mindre utstréckning och dels for att vi ser hdgst potential med denna metod for
var frégestallning och vart syfte.

2.1 Varfor anvanda kvalitativ metod?

Bryman (2004) har gjort en studie av artiklar som behandlar |edarskapsforskning genom att
fora en diskussion om de metoder som anvands i anknytning till sddan forskning. Darfor blir
denna artikel speciellt intressant for oss att anvanda vid vart metodval. Kvalitativ forskning
om ledarskap tenderar att ldttare kunna problematisera begreppet ledarskap. Kvalitativ
forskning har darfor visat sig kunna lamna viktiga bidrag till ledarskapsteori. Bryman menar
vidare att det speciellt & under vissa typer av inriktningar pa studier om ledarskap som den
kvalitativa metoden varit extra framgangsrik. Exempelvis namner han forstaelsen av
ledarskap under foérandringsprocesser, ledares anvandande av symboler och meningsskapande
och kontextrelevansen for ledarskap. Brymans betoning av dessa forskningsomraden stéarker
ytterligare vart val att anvanda den kvalitativa metoden for va studie. Alvesson och
Skoldberg (1994) har betonat vad de anser vara det viktigaste med kvalitativ forskning:

Vi hévdar dock att avgdrande for kvalitativ forskning inte & hur man tekniskt hanterar olika
element i arbetet, utan det som bestdmmer vardet av forskning &r i forsta hand medvetenheten om
och formagan att hantera forskningens tolkningsdimensioner pa flera olika nivaer. God kvalitativ
forskning & inget tekniskt projekt, det &r ett intellektuellt sddant (Alvesson & Skoldberg
1994:369).

For att kunna uppna god tolkning och analysering som Alvesson och Skoldberg hér betonar
blir det viktigt for oss att komma &t bra material att arbeta med. Bryman (1997) poangterar
vikten av en bra detajerad beskrivning av den socida miljén som studeras.
Mikrosituationsperspektivet mojliggor for oss att kunna presentera detaljerad information och
darfér kunna uppméarksamma underliggande faktorer. Uppenbara och triviala handelser i det
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vardagliga & vart att studera, d& dessa kan forklara for oss vad som egentligen sker i en viss
situation. Ett viktigt perspektiv som de deskriptiva detaljerna kan bidratill &r att kartlagga en
kontext. Denna kan mojliggora forstdelsen av hur individer tolkar och uppfattar en viss
situation och dérigenom kan analys och forklaringar ge en réttvis bild av den milj6 forskaren
genomfort sin studie i (Bryman 2004). Vi tror att den kvalitativa metoden kan vara ett bra
verktyg for detta andamal.

2.2 Forklaringsmodel |

Vér studie bygger, som namndes i kapitel 1, pa ett enskilt fall och & sdledes en falstudie. Vi
sokte access dven hos andra foretag, men lyckades inte. Darfor fokuserar vi enbart pA Mode
AB och istéllet for att se detta som problematiskt ser vi det som givande. Mer tid och resurser
kan darfor agnas & datainsamling pa Mode AB och dérigenom ser vi ocksa tkade chanser att
finna det underliggande.

Den foérklaringsmodell som vi dérfor anser bast 1dmpad givet detta & abduktion. Enligt
Alvesson & Skdldberg (1994) lyfter abduktion som forklaringsmodell fram det underliggande
monstret och skapar dérigenom forstaelse. Vi kommer dock inte att anvanda mer an et fall
vilket egentligen talar mot anvandandet av abduktion, vilken utgér frén en fallstudie for att
sedan studera nya fall som kan jamforas med den ursprungliga fallstudien. Men da metoden
mojliggor att data kan insamlas fran olika hall och i olika skepnader anser vi att denna metod
a den mest givande for oss. Vi anser att genom att arbeta med ett fall kan datainsamlingens
utformning goras mer omfattande @ om vi anvander oss av flera. Abduktion & en
kombination av induktion och deduktion och mdjliggér en tolkning med hjédp av ett
hypotetiskt monster. Detta kan sedan korrigeras under arbetets gang néar ny data tillkommer
(Alvesson & Skoldberg 1994). Vi vill betona att det & abduktion med tyngdpunkt pa
induktion som vi anvander, dar vi framst utgar fran empirin. Detta innebér att deduktion tonas
ned da vi inte & ute efter att bekréfta eller kullkasta en viss regel, vilket deduktion syftar till.
Under forskningsprocessen arbetas det darfor standigt med omtolkning av teorin och empirin,
genom att stélla dessa mot varandra.

Mer distinkta idéer och formuleringar vaxer fram under processen med omtolkningen av
datainsamlingen och préglar sedan vidare kunskapssokandet (Henriksson & Mansson 1996).
Tidpunkten for oss att dra oss tillbaka fran forskningsfaltet och darmed avsluta var
empiriinsamling blev ganska savklar, da vart fokus ligger pa ett motestillfale med
efterfoljande intervjuer. Som namndes ovan gar abduktion egentligen ytterligare ett steg och
studerar flera fall for att kunna stélla dessa mot varandra (Alvesson & Skoldberg 1994).
Bryman (2004) skriver att observation och intervjuer & bra verktyg for datainsamling vid
ledarskapsforskning. Etnografi ser vi darfor som ett bra arbetssétt for att insamla den
information vi behover. Innebdrden av detta diskuteras nedan.
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2.3 Etnografiskt inspirerad studie

Etnografi i generell bemérkelse inkluderar observation och intervjuande. Detta forskningssatt
kréver ofta ett stort och omfattande féltarbete. Manga ganger gor etnografer aktivt fatarbete
fran ett halvar upp till flera ar. Syftet ar att kunna bli sd insatt som det gar i organisationen,
med allt det innebar (Travers 2001). Da vi inte har tid och resurser att arbeta en langre tid pa
fatet far var uppsats strava efter att uppna kriterierna for etnografisk forskning i den
utstrackning som & mdjlig. Bade observation och intervjuer genomfors, men i begrénsad
utstrackning. Travers (2001) skriver d&ven om tidsbristen som ett problem som studenter star
infor, men att dessa typer av studier anda & méjliga. Han poangterar att det viktigaste &r att sa
detaljerat som magjligt beskriva vad empirin innehaller. Det finns &en andra som poangterat
detaljering, bland annat Bryman (1997) som ndmndes ovan samt Henriksson & Mansson
(1996). De sistnamnda menar att den nedskrivna texten fran observationen ska praglas av
etnografisk detaljrikedom och nérhet till den studerade gruppens egna uttryck och ord. For att
kunna uppna detta krévs det att forskaren haller alla sinnen 6ppna. Vi & medvetna om att ett
helt 6ppet sinne & en naiv forestéllning. Vad vi daremot kan gora &r att vara medvetna om var
forforstael se och pa det séttet forsta hur vi bor forhalla osstill varainsamlade data.

Vi vill trots vart begransade féltarbete dnd& kategorisera studien som etnografisk, da bade
observation och intervjuer anvands i empiriinsamlingen. Kritik till oss sé@lva om att vi inte
kan uppfylla denna tekniks kriterier fullt ut tar vi i beaktande i resultaten. Det & adrig
optimalt att inte kunna uppfylla ett arbetssétts kriterier, men da vi ser fruktbarheten med
metoden anvander vi den. | det mikroperspektiv som vi arbetar med blir etnografi vardefull att
efterstrava. Vi véljer att fokusera pa de mdjligheter vi har genom att anvéanda detta
forskningssétt, istéllet for att ga miste om dess férdelar genom att utesl uta det.

Vad som talar till var fordel & den accessvi har till Mode AB. Travers (2001) poangterar just
att en forutsdttning for att kunna utfora en etnografisk studie &r att ha access till en social
miljo och darigenom fata del av den verkligheten med hjalp av gruppens medlemmar. Vissa
fragetecken kommer dock mgjligtvis att forbli just fragetecken, da det & ett omfattande och
tidskravande arbete att réta ut dem alla. Vi har fatt access till en social miljo och vill narma
oss denna genom va metod. Den teknik vi anvander for att bast kunna tillgodogéra oss
empirin & datatriangulering.

2.4 Olika perspektiv pa empirin

Triangulering gar ut pa att se saker fran olika sidor och blir en intressant teknik for oss att
anvanda for att kunna arbeta vidare rent etnografiskt. DA vi endast har ett observationstillfélle
att utga ifran blir intervjuer ett vardefullt komplement. De ofullstandigheter som finns kring
vara insamlade observationsdata kan férhoppningsvis vara intervjudata fylla i. Kritik som
riktas mot dennateknik &r dock att resultatet kan bli diffust och pekai olika riktningar (Kjaer
Jensen 1995). Vi védjer anda att anvanda denna teknik da det inte & nodvandigt och
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efterstravat fran vart hall att alla resultat maste peka i samma riktning. Det diffusa kan bli det
intressanta (Kjea Jensen 1995). Samtidigt kan det diffusa ocksd bli problematiskt. Nér
forskare studerar ledarskapets verklighet, genom kontextberoende eller genom en forstaelse
av ledarskapet, kan det bli problematiskt att uppnd en mer generaliserad forstéelse for
ledarskap. Men det kan kanske bli generaliserbart for liknande situationer, exempelvis for
ledarskap i andra foretag inom samma bransch (Bryman 2004). Vi hoppas pa att kunna uppna
resultat som mdjligen kan vara generaliserbara for foretag inom kladesbranschen.

Travers (2001) menar att &ven om studenter endast har tid att gora ett mindre antal intervjuer,
sa & det anda majligt att lara mycket fran lite data. Han sager dven att dessa intervjuer kan
varavaldigt viktiga for att kunna forsta observationer.

2.5 Observation pa ett personalméte

Att anvanda observation som metod |ampar sig enligt Jacobsen (2002) nar forskaren &r
intresserad av att studera forhdllanden genom att exempelvis registrera beteenden och hur
dessa kommer fram i olika kontexter, och inte bara lyssna till vad de observerade sager sig
gora. Da vi & intresserade av detta beteende ser vi observation som var huvudsakliga
datainsamlingsmetod. Observation har inte varit sa vanligt forekommande i |edarskapsstudier
enligt Bryman som skriver att:

...Observation rarely figures as a prominent method of data collection. If used at all, it tends to be
an ancillary technique and it is rarely in the form of participant observation or ethnography, which
have been among the main techniques in the qualitative researcher’s data collection toolbox
(Bryman 2004:750).

Dock &r det viktigt att notera att denna metod varit betydande inom andra forskningsomraden.
Alvesson & Sveningsson (2006) menar att &ven da det finns mycket skrivet om ledarskap och
chefskap sa har inte mycket forskning gjorts kring detta i mikrosituationer. Det Gvervagande
tillvagagangsséttet har enligt Alvesson & Sveningsson och Bryman (2004) istédlet varit
enkétstudier. Bryman namner ett antal mojliga forklaringar till varfor han tror att observation
inte & sa vanligt forekommande. Dessa &r att observation & en tidskravande metod och att
forskaren kan ha problem med att ringa in det som bor observeras och dessutom & den
kostsam vad gdler tidsdtgang. Ytterligare forklaringar till den stora avsaknaden av
observationsstudier kan vara svarigheten med att fa access, d& chefen kanske inte vill avsitta
den extra tid som behdvs nar det kommer observatorer till en organisation. Vidare kan det
vara sa att medlemmarna kanner sig osakra infor situationen eftersom de vill vara anonyma.
D& vi som studenter inte har stora resurser i form av tid och pengar reducerar vi genom
mikrosituationsobservationen vart faltarbete. Endast observation vid ett tillfale har varit
mojlig, d& méten av det efterfragade slaget enbart forekommer nagra fa ganger om aret pa
Mode AB. Att det forekommer en avsaknad av narstudier inom ledarskap ser vi vara av stor
betydelse for att genomfora var mikrostudie. Vi anser att studien behovs da
ledarskapsforskning enligt Alvesson & Sveningsson (2006) och Bryman (2004) fortfarande
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domineras av enkétstudier. Genom att vi gbr en observation av en mikrosituation kan vi
understka och forsta ledarskapet utifran ytterligare en metod an enbart utifran intervjuer,
vilket annars troligen blivit var utgangspunkt.

Motet innefattar femton personer med olika befattningsgrad. Vi som observerare vill iaktta
handelser och agerande. Jacobsens (2002:180) definition av observation & “att samla in
information genom observation innebér att undersdkaren betraktar vad manniskor gor i olika
situationer”.

En forfattare som reflekterat Over vikten att anvéanda observation & Bresnen (1995). Han
skriver om problematiken med att enbart anvanda intervjuer vid studier om ledarskap, da han
menar att detta leder till begransad analysering. Han ger forslag pa forskning som stéller de
intervjuades teorier om ledarskapet mot det praktiska utférandet, for att na forstaelse om de
socida rutinerna. Detta ser han endast mgjligt genom att komplettera intervjuer med
anvandning av observation for att kunna analysera. D& vi véjer att arbeta med observation
som utgangspunkt istéllet for intervjuerna, verkar dessa istdllet som komplement till
observationen. Vad géller deltagande observation har vi endast gjort detta under kortare tid
och vid ett fatal tillfallen nér vi besbkt Mode AB. Den information vi inhamtat under dessa
anvander vi endast som verifikation for var Gvriga empiri, for att se om det kan stdmma och
vara giltigt for Mode AB. Darfor anvands inga specifika citat eller diskussioner baserade pa
den deltagande observationen.

Henrikson & Mansson (1996) betonar att hypoteser som berdr den sociala verkligheten bor
utvecklas ur ett etnografiskt forskningsarbete, i vilket tillforlitliga beskrivningar av det sociala
livet baseras pa forskarens direkta erfarenheter. De menar vidare att det inte finns négra
formellaregler om deltagande observation, och att det darfor & upp till den enskilde forskaren
att utforma metoden utifran den allméant accepterade kunskapen som finns om metoden. Detta
da malet med den deltagande observationen bygger pa att inifrén gruppen som observeras
upptacka och avtacka de normer, varderingar, tolknings- och kommunikationsmonster som
genomsyrar medlemmarnas tillvaro. Forskaren vill forsoka se verkligheten som medlemmarna
géava ser det. Vi anser att vara deltagande observationer &r till hjalp for att forsoka avtacka
det underliggande.

2.5.1 Oppen observation

En Oppen observation blir for oss det naturliga valet, da det & genom &ppenhet vi
observatorer far mojlighet att nérvara vid motet. Vart ungefarliga syfte med observationen
presenteras for den formella ledaren varifran vart godkannande till narvaro senare kommer.
DAavi i detta skede inte har ett formulerat problem eller teoretisk referensram, far vi ange vad
vi & intresserade av att observera. Jacobsen menar att dettainte ar tillrackligt da

Alla vélgjorda observationsunderstkningar bor innehdlla en forstudie dar forskarna forsoker
kartlagga bade formella och informella ledare som de bor inhdmta godkannande frén innan
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undersokningen. Utan sddant godkannande kan undersdkare ofta uppleva att de som ska
observeras drar sig undan, upptrader onormalt etc. (Jacobsen 2002:184).

Vi tar & oss av denna kritik, men menar att vi inte har méjlighet att utféra en sddan
kartlaggning. Vetskapen om motet far vi endast ett par dagar innan motet ska dga rum och tid
finns inte for denna kartlaggning. Vi uppfattar dock inget motstand till oss som observatorer
under motet, utan kanner oss vdlkomna av samtliga. Ett aternativ till den 6ppna
observationen & den dolda. Dold observation kan vara att féredra da reliabiliteten kan vara
|&ttare att uppnd, men da blir etiken ett dilemma istéllet. Frivillighet och Gppenhet &r ideal
som bor efterstravas (Jacobsen 2002). Da vart val fattar sig galvt, i och med att det & enda
séttet for oss att fa access till motet, far vi utga ifran de risker och majligheter som foljer
detta. Som sagts anvands framst observation déar vi som observatorer hdller distans, da det
intressanta for oss inte framforallt & vad som diskuteras utan istdllet pa vilket satt.
Observationen ager rum i foretagets lunchrum samt i butiken, vilket kan ses som en naturlig
miljo. Tidpunkten & given da métet ifréga har en fast tidpunkt, och dess storlek och betydelse
dverensstammer med vad vi efterfragar.

For att kunna fa ut det mesta av observationer menar Henriksson & Mansson (1996) att
kompletterande data ocksd méaste insamlas. Dessa data kan bestd av informella samtal,
livshistorieintervjuer, fotografering, film- och videoinspelningar etc. | vart fall anvander vi
semistrukturerade intervjuer, da vi anser att dessa & mest givande for var uppsats.

2.6 Intervjuer

For att kunna fa ut mesta méjliga analyserbart material fran observationen véljer vi att folja
upp denna med ett antal intervjuer. Vi utfor vara intervjuer en kort tid efter att observationen
agt rum. Detta for att personalens tankar och uppfattningar om moétet ska kunna lankas till
observationen. Aven andra allmanna uppfattningar de har om ledarskap och arbetsklimat
efterfrégas. Lantz (1993) menar att det lattaste séttet att fa information om en persons
uppfattningar och kéndor angdende en situation & genom att stélla relevanta fragor. Vissa
krav maste dock stdllas pa intervjun. Intervjuaren maste ha ett syfte och ma med
utfragningen, och en avgrénsning maste goras. Ett gott intervjuklimat ska skapas av
intervjuaren, s att respondenten kanner sig trygg och far kommatill sin ratt (Lantz 1993). For
att reducera paverkan fran forskaren som person bor en sa neutral plats som méjligt anvandas
vid intervjuer (Kjaar Jensen 1995). Vi vdjer att utforaintervjuerna pa ett café utanfor arbetstid
for att den intervjuade inte ska kénna sig otrygg och tror att vi genom detta erhdller tillforlitlig
information. Ett sétt att beskriva vilken information som efterstrdvas & att bestdmma
struktureringsgrad. Vi anvander oss av semistrukturerade intervjuer.
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2.6.1 Semistrukturerade intervjuer

Semistrukturerade intervjuer innebar att fragorna formuleras utifran ett forvag inringat
fenomen eller begrepp, inom vilket respondenterna uppmuntras till att tala fritt (Lantz 1993).
For att intervjuerna ska ge oss sa mycket som majligt, i form av information som komplement
till observationsmateriaet, utformar vi systematiskt intervjuerna. Vi vdjer att folja den
modell som Kvale (1997) har utarbetat, med gu stadier for intervjuundersokning.
Observationen som utfors i borjan av vart arbete sétter prageln pa hur det vidare arbetet med
intervjuer tar form. Intervjuerna ska som ndmnts ovan fungera som kompletterande
datainsamling och blir darfor utformade déarefter. Intervjuundersdkningens utformning
presenteras nedan med hjdlp av Kvales gu stadier:

1. Tematisering — Vart syfte och amnesval i form av ledarskap & klargjorda
Frégorna varfor och vad klargors under kapitel 1. Tidigare forskning skapar
temat.

2. Planering — Planeringen ringar in vilken kunskap som efterstravas. Aven
denna finns under kapitel 1 och fortsétter under metodkapitlet. De moraliska
aspekterna vags in och anonymitet vardesétts.

3. Intervju — Intervjuguide utformas och blir av strukturerad natur. Tva
intervjuguider skapas, dar den ena anvands till chefen och den andra till
medarbetarna.

4. Utskrift — Intervjudata ssmmanstélls och Gverfors fran talsprak till skriftsprak.
De data som framkommer under intervjuer sammanvavs med observationsdata
under analysavsnitten.

5. Analys — Lampliga analysmetoder stélls mot varandra for att hitta den vi tror
& den mest lampade metoden. Analysen byggs darfor i vart fall upp kring
olika intressanta teman som empirin gett upphov till. Analysen &terfinns under
det kombinerade empiri och analyskapitlet.

6. Verifiering — Vi forsoker uppna vaiditet genom reflektion pa varandras
producerade material, déar syftet fungerar som redskap. Mojlig forekomst av
paverkande faktorer uppméarksammas och forsok gors for att minimera dessa i
den utstréckning som & mogjlig. Generaliserbarhet & i vért fall i viss man
efterstrévad och onskad.

7. Rapportering — V& rapportering sker i form av denna magisteruppsats
utifran riktlinjer framtagna av Lunds universitet.

Genom att strukturerat veta fran borjan till dut vad vi vill astadkomma med att komplettera
observationen med intervjuer kan de tillféra 6nskad information. Inte bara galva intervjuerna
a med i Kvales gu stadier utan aen empiribearbetning, analys och sutsatser samt den
slutliga rapporteringen. Dessa diskuteras vidare nedan.
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2.6.2 Urval vid intervjuer

Jacobsen (2002) menar att ett grundldggande problem vid undersokningar & att man séllan
kan intervjua alla man vill. Den viktigaste fragan att stélla sig & istéllet huruvida vi kan lita
pa den information vi far. Problem som att de intervjuade inte har tillracklig kdnnedom eller
ger felaktig information kan uppsta. Né&r det géller intervjuer & det viktigt att uppméarksamma
vilka personer det & som intervjuas. Da var studie bygger pa den observation som gors,
bestdmmer vi ocksa intervjupersoner utifrén denna. Hur stort antalet intervjuer ar, anser vi
inte vara av stor vikt for var datainsamling. Det viktigaste ar att vi far tag i personer som har
kunskap och vilja att kompl ettera de data som framkommer genom observationen. Urvalet vid
en etnografisk studie ar ofta en kombination mellan bekvamlighetsurval och snébollseffekt
(Bryman & Bell 2005). Detta &r &aven fallet for var etnografiska studie. En av cheferna & av
extra stort intresse for intervju, da det & hon som haler i métet. Denna person har en formell
chefstitel. Det & ocksa genom henne vi far access till motet. Darfor ser vi en intervju med
henne som essentiell. Vi lyckas fa en intervju med henne, vilken hon stéller sig positiv men
samtidigt nervos till. Hon véljer att intervjuas pa butikens kontor, bakom stangd dorr. D4 vi
vill skapa en sa trygg intervjumiljo som mojligt ser vi det som positivt att hon véljer plats och
tid. Intervjun varar cirka en och en halv timme. Intervjun inleds med vara semistrukturerade
fragor varpa hon sedan fortsitter att tala fritt och helt 6ppet. Hon forser oss d&ven med det
material vi onskar fran Mode AB.

Som nésta steg i intervjuprocessen vill vi intervjua medarbetare och da garna personer som &r
med i den grupp pa métet som den intervjuade chefen holl i. Tva personer intresserar sig for
att varamed i véar studie. Davi erbjuder anonymitet bjuder vi in dessa personer till fika pa ett
nérliggande café efter arbetstid. Var och en intervjuas vid olika tillféllen och ingen i butiken
behtver veta vilka som intervjuas. Dessa intervjuer tar cirka fyrtiofem minuter vardera.
Ytterligare en Kkortare intervju gérs med en annan chef som berdttar for oss om de olika
diskussionsomradenas praktiska innebord, som uppkommer under moétet. Vi forsoker dven
intervjua personer fran den andra delgruppen pa métet, men upplever att situationen for dem
& stressad. Vi tror att det d&ven kan vara s att dessa inte kdnner sig bekvama med att
intervjuas. Etnografer kan ofta méta motstand eller likgiltighet gentemot studier och far darfor
ndja sig med den information som kommer fram (Bryman & Bell 2005). Vi anser oss nojda
med vara insamlingsdata och véljer att avsluta dar. Vi bestammer oss for att inte tvinga fram
fler intervjuer, da de aktuella intervjutillfalena i sa fal kommer att infala under
forberedel serna infor julkampanjen i butiken. For att inte bidratill 6kad stress véljer vi darfor
att néja oss med de intervjuer vi haft. En undersokning kan dessutom inte paga for lange
menar Jacobsen (2002), eftersom dess trovardighet och tillforlitlighet da kan ifrégaséttas. Med
tanke pa detta véjer vi att inte heller efterfréga intervjuer efter jul, da detta skulle vara for
lang tid efter var observation.

For att se ytterligare intervjuer som givande skulle en chef till, samt dennes grupps
medarbetare behdva intervjuas. Att endast intervjua medarbetare som kommenterar en
ickeintervjuad chef ser vi inte som 6nskvart. D& studien, som tidigare namnts, fokuserar pa
motet ser vi heller inte det ringa intervjuantalet som problematiskt. Respondenternas utsagor
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kan kontrolleras mot observationsdata for att minimera risken att fel information presenteras.
Vi soker framst finna det underliggande genom att presentera medarbetarnas egna uttalanden
och &sikter.

2.7 Empiribearbetning genom kategorisering

Innan analysarbetet kan borja kravs det att data maste vara tillganglig i en form som &r
lamplig for den typ av analys som ska goras (Lantz 1993). Den datainsamling som ligger till
grund for var studie tar sin utgangspunkt i det material som framkommer genom den
observation som utférs pa Mode AB. Dessa data delas upp i 6 olika kategorier som var och en
representerar en del av motet. Indelningen blir naturlig da motet behandlar olika amnen.
Kategoriseringen gors for att forenkla vara detaljerade och rika data. Detta for att det vid
analyseringen ska kunna goras jamférelser mellan observationsdata och intervjudata
(Jacobsen 2002). Framstallningen av vara observationsdata skrivs under varje del utan nagon
markant tolkning. Vi & medvetna om att fullstandig objektivitet inte gar att uppna pa grund
av var forforstaelse, men i stérsta mojliga man forsoker vi presentera observationsdatan
objektivt. Den empiri som framkommer under intervjuerna finns presenterad i de avseenden
dér observationen inte racker till for att kunna na forstaelse och forklara samband. For att
kunna ga steget langre i analyseringen, for att relatera ledarskap pa motet med det som sker i
det vardagliga arbetet, finns det &ven inkluderat en del som presenterar Mode AB:s kriterier
for ledarskap i empirin. Dessa data & primérdata, vilka vi betraktar som trovérdiga for
organisationen da samtliga chefer pA Mode AB tagit del av dessa och darfor forvantas arbetai
enlighet med dem. En kombination av empiriinsamling mojliggor att en handel se kan speglas
pafleraolika sétt (Jacobsen 2002). Detta anser vi givande for var analysering och tolkning.

2.8 Analys och dutsatser

Kritik riktas ofta mot forskning med en kvalitativ ansats. Denna kritik fokuserar pa att
resultatens och slutsatsernas giltighet & svéra att utvardera, och att resultaten presenteras i
|6pande text som kan gora dessa svardverskadliga (Lantz 1993). For att forsoka tydliggora
vara resultat & analyskapitlet uppdelat. Analysering och tolkning foljer efter varje enskild del
av var observation av motet. Vart tillvagagangssétt kan liknas vid det som Bryman & Bell
(2005) benamner univariat analys. Denna form av analys gar ut pa att analysera en variabel &t
gangen, i vart fall de olika amnesomradena. Det & forst i var tolkning som teori och analys ar
betonad och inte i vara observationsdata. Detta for att |asaren |&ttare ska kunna gora sin egen
tolkning och analysering. For att underlétta det anvands citat hamtade fran observationen.
Tolkning av data innebér att inlégga betydelse och sétta in resultaten i storre sammanhang
genom jamforelser, bade i form av teori- och empirijamforelse (Jacobsen 2002). Varje
analysdel fokuserar pa viktiga och intressanta handelser och processer som observeras under
motet. En sammanfattning av vara resultat och slutsatser gors under den dutdiskussion som
foljer i kapitel 5. En studies tillforlitlighet och giltighet & altid en problematisk faktor for
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|asaren att beakta. Granskning av véra resultat gors darfor kontinuerligt under uppsatsens
skapande.

2.8.1 Granskning av var studie

Bryman (1997) menar att det finns tre centrala aspekter i kvalitativ forskning som kan vara
problematiska om de inte uppméarksammas. Den forsta & forskarens formdga att se
verkligheten genom andras 6gon och sedan tolka utifran deras perspektiv. Den andra &
forhallandet mellan teori och forskning inom den kvalitativa traditionen. Den tredje och sista
& generaliserbarheten av forskningsresultaten. | var uppsats har vi forsokt att se verkligheten
bade genom observationen och genom intervjuerna. Med denna kombination hoppas vi att vi
kommer ndrmare den subjektiva verkligheten sedd utifran andras 6gon, som vi sedan tolkar.
Detta d& ”Det mest grundlaggande draget i kvalitativ forskning & den uttalade viljan att se
eller uttrycka handelser, handlingar, normer och vérden utifrén de studerade personernas eget
perspektiv” (Bryman 1997:77).

Teorin specificerar vi inte forran efter vi f&r ta del av empirin. Detta for att inte skapa en
felaktig forhandsbild av det som studeras. Vidare ser vi inte generaliserbarheten som mest
central for var studie, men var forhoppning & att resultaten kan representera snarlika
situationer och processer som studeras av andra. Vi & dock medvetna om problematiken och
kritiken kring att vi baserar vara resultat pa endast ett fallforetag. Lantz (1993:97) menar att
"...resultatens praktiska varde naturligtvis & helt avhangigt resultatens tillforlitlighet och
giltighet.” | forlangningen menar Kjaa Jensen (1995:63) att: ”"Den kvalitativa metoden har
stor giltighet men saknar tillforlitlighet.” Vad som syftas till i de bada citaten &r att reflektera
Over om det finns alternativa tolkningsmdjligheter och att ingen standardisering kan goras.
For att kunna utféra denna reflektion kritiserar och bearbetar vi varandras tolkningar. Vi &
dock medvetna om att fler tolkningsmdjligheter an de vi anvander finns att tillgd, men vi ser
det som att vi har inte mojlighet att tilldmpa ytterligare aspekter. Annan teori kan forandra
resultatet, men da ledarskap ar det centrala for oss att utreda bortprioriteras andra teorier. Vi
menar att en fokusering pa ledarskapsteorier mojliggor ett djupare teorikapitel. Empirin
presenteras sa objektivt som mojligt, med tanke pa den forforstaelse vi har. S mycket som
maojligt av tillganglig empiri tas med for att inte missa viktiga handelser och ord. Detta for att
lasaren ska kunna skapa en egen tolkning och reflektera 6ver det material som presenteras i
dennastudie.

2.8.2 §évreflektion

Det finns aen andra problem att uppmérksamma nér det géller kvalitativ forskning. Ett
sadant viktigt problem & formagan till och betydelsen av sjavreflektion, vilket Alvesson &
Skoéldberg (1994) betonar i sin bok Tolkning och reflektion. Boken syftar till att bidra med en
mer reflekterande kvalitativ samhallsvetenskaplig forskning, dar de forklarar vad en sadan typ
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av forskning innebdr och kraver. Om man kort sammanfattar huvudbudskapet & det att
uppmuntra till reflexiv tolkning. Med detta menas att man "tolkar sina egna tolkningar,
perspektiverar sitt eget perspektiv, stéller sin egen auktoritet som uttolkare och forfattare i
galvkritisk belysning” (Alvesson & Skoéldberg 1994:5). Flera kriterier ska uppfyllas nér det
gdler reflexiv forskning. Ett sddant & nedtoning av empirin, som inte & onskvart for oss da
denna & det viktigaste materialet i var studie. Reflexiv forskning bor daremot minimera
empirins betydelse. Vi vill inte pasta att vi kan uppna den niva av reflexiv tolkning som
forfattarna foresprékar, da denna typ av tolkning stéller hoga krav pa forskaren. Men vi vill
arbeta med kriterierna som riktlinje for att na gjalvreflektion.

2.9 Kapitelresume

| detta kapitel presenterar vi vara metodval. Vi véljer att arbeta utifran den kvalitativa
metoden med abduktion som foérklaringsmodell for att lyfta fram det dolda och skapa
forstdelse. Studien & etnografiskt inspirerad da vi genomfor bade en observation och
intervjuer. Dessa studerar vi med hjép av datatriangulering utifrén olika synvinklar i syfte att
metoderna ska kunna kompl ettera varandra. Insamling av data sker genom 6ppen observation
och semistrukturerade intervjuer. Oppen observation blir valet da vi vill studera beteenden
och inte enbart vad personerna sager att de gor. Nagra av de personer som deltar pd motet
intervjuar vi dessutom for att kunna ta del av personalens tankar och uppfattningar. Empirin
kategoriseras sedan for att méjliggbra univariat analysering. Denna form innebéar att vi
analyserar en variabel & gangen av det vi observerat fran motet, darefter gor vi en tolkning.
Véraresultat provas vidare genom sjalvreflektion och med medvetenhet om var forforstéel se.
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3. Ledarskap och chefskap

Kapitlet presenterar och diskuterar teori kring ledarskap och chefskap och de bada
begreppens innebOrder. Referensramen ar uppbyggd kring nyckelbegrepp dels inom
ledarskap utifran vision, forstaelse, styrning av inneborder och sociala processer och dels
inom chefskap utifran planering och kontroll.

Méanga forskare atskiljer chefskap och ledarskap (Alvesson 2001, Kotter 1990 m.fl.). Aven
om denna distinktion mellan ledarskap och chefskap uppméarksammas i litteraturen patalar
fleraav forskarna att det i praktiken & svart att skilja paledarskap och chefskap. Vi utgar fran
att chefen kan utéva bade ledarskap och chefskap. Vi vill klargéra vad som kommit att bli var
innebord av de bada begreppen och kunna diskutera och tolka om det & chefskap eller
ledarskap som utdvas. Genom att dels poangtera denna skillnad och dels poangtera att inte
skillnad gors, vill vi ge en mening till vad begreppen ledarskap respektive chefskap har for
innebord. Vi ger en teoretisk fordjupning i form av att beskriva ledarskap utifran begreppen
vision, forstaelse, styrning av inneborder och sociala processer och chefskap utifran planering
och kontroll. Innan férdjupningen inleder vi med en diskussion kring ledarskap och chefskap.

3.1 Resonemang kring ledarskap och chefskap

Alvesson (2001) menar att chefer & utsedda ledare som har vissa réttigheter och skyldigheter
genom sin formella position. En ledare kan daremot vara en informell eller politisk ledare. Att
vara ledare behdver altsd inte innebéra att vara chef eller vice versa. De som & chefer &
utsedda till detta, medan en ledare inte behtver ha blivit utsedd. Enligt Ekstam (2002) &
chefskapet inget som fortjanas av dem som arbetar for dig, utan det & ndgot som delegeras
uppifran. Kotter (1990) menar att en chef & enbart chef i grunden, dock kan en chef ocksa
vara ledare. Att vara chef innebér alltsa inte per automatik att vara ledare. Dock kan en chef
aven inta rollen av en ledare, men ledarrollen kan &en den som inte blivit utsedd till chef
inneha. Att vara (informell) ledare kraver stod och legitimitet frén anhéngare (Alvesson
2001). | enlighet med detta menar Ekstam (2002) att ledarskapet inte & nagot som tilldelas
utan det & nagot som fortjanas. Enligt Smircich och Morgan (1982) beskrivs en formell
ledare som chef endast da personen & i en situation med forpliktelse, férvantning eller
réttighet. Smircich & Morgan menar att det formella ledarskapet existerar da andra antar,
erbjuder eller accepterar personen att vara formell ledare. Skillnaden mellan chefskap och
ledarskap &r att inom chefskap ligger fokus pa kortsiktiga resultat och p& implementerande av
viktiga nérliggande beslut. Ledarskap innebér istéllet att skapa en vision av framtiden, planera
pa langre sikt och genomféra viktiga forandringar (Kotter 1990). Vi fortsdtter nedan med
resonemanget om chefskap och ledarskap for att ge forstael se for ledarskapets komplexitet.
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Yukl (1989) & en av de forfattare som véljer att inte gora nagon atskillnad mellan ledarskap
och chefskap da han menar att det &r ett komplext omrade. Han anser att: " For the time being,
it is better to use the various conception of leadership as a source of different perspectives on
a complex multifaceted phenomenon” (Yukl 1989:253). Yukl ger beskrivning av olika
forfattare inom omradet och deras synsétt pa skillnader och icke skillnader rérande ledarskap.
Han menar att det viktigaste inom forskningen just nu inte &r att avgora vad som egentligen &r
skillnaden mellan chefskap och ledarskap. Vi vill ocksd i var uppsats havda att vi finner det
lampligast att anvanda de olika skillnaderna som finns i litteraturen for att kunna se olika
perspektiv pa foreteelser som ar vadigt komplexa. Svarigheten ar att da det idag inte réder
konsensus om ledarskapsbegreppet ser vi det som mer givande att kunna ge ett mer
mangsidigt perspektiv med hanseende till hur forskare stéller sig till chefskap respektive
ledarskap. Det finns enligt Yukl manga teorier om ledarskap, dock finns det inte en
ledarskapsteori. En forfattare som gor en atskillnad mellan chefskap och ledarskap & Kotter
(1990). Kotter poangterar att den tid vi lever i nu & mer foérénderlig an forr, med storre
internationell konkurrens och snabbare teknologisk forandring. Da & det viktigt med mer
ledarskap for att foretag ska overleva och konkurrera effektivare. For att fa en inblick i
betydel sen av chefskap och ledarskap och dess likheter och olikheter vill vi ge en beskrivning
kring hur begreppen ofta gestaltas inom dagens forskning.

Vad géller svarigheten att sarskilja mellan ledarskap och chefskap menar Alvesson (2001) att
det kan vara speciellt svart att skilja begreppen at nar chefer soker formafolk till att forstd och
kanna meningsfullhet i det som ska goras, sa att det genomfors. | praktiken kan begreppen bli
gransbverskridande. Som vi tolkar det & chefer med och péverkar medarbetarnas tankar och
kanslor samtidigt som de strévar efter att fa medarbetarna att nd malen. Det finns i manga av
dagens organisationer en kombination av att bade forma folk att kdnna meningsfullhet i sitt
arbete och ocksa fa folk att genomfora saker vilket Alvesson menar nog finns hos de flesta
chefer i dagens organisationer. Alvesson anser att chefskap och ledarskap ibland inte har sa
mycket med varandra att gora i teorin. Han gor askillnaden att: "Allt som inte innefattar
samspel med eller indirekt kommunikation med underordnade faler utanfor
ledarskapsbegreppet, d&ven om aktiviteterna skulle kunna ses som viktiga chefsuppgifter”
(Alvesson 2001:158). Som exempel nér fokus ar stort pa att mata beteende och resultat pa
medarbetarna sd & det ett chefsarbete och handlar inte s3 mycket om ledarskap. Ledarskap
handlar enligt Alvesson mer om management of meaning, det vill siga att styra innebérder,
manniskors vérderingar, uppfattningar, idéer, kénslor och héandelser vilket skapar en
organisations kontext. Detta behandlas vidare under stycke 3.2.3 Syrning av innebdrder och
&r ett av omradenainom ledarskap.

3.2 Ledarskap

| korthet kan det ségas att ledarskap avser att ta medarbetarnartill nya platser, att fatta beslut,
fokusera pa effektivitet, etablera principer, se underliggande problem, formulera fragor och
identifiera problem och leta efter skillnader mellan gamla och nya problem (Colvard 2003).
Ledarskap karakteriseras av flexibilitet, dppenhet och syftar till att betjana de anstélldai stbrre

25



utstrackning an att kontrollera dem (Godin 1998). Denna betjaning leder till att de
underordnade fér hjalp med att gora det som de vet behdver goras for att na den gemensamma
visionen (Fagiano 1997).

3.2.1Vision

Ledarskap gar i stor utstréckning ut pa att tillhandahdlla en vision och ett mal utifran vilket en
kansla av organisation och riktning kan uppkomma (Smircich & Morgan 1982). Det handlar
till stor del om att omvandla dessa dnskade mal till verkliga resultat, och samtidigt tillgodose
villkor sasom arbetsforhdllanden och langsiktig utveckling. Viktigt i denna process &r att
utveckla kompetens, att ha en positiv attityd gentemot forandring och att skapa motivation
(Franzén 1996). Denna process praglas av stor tillit och al kommunikation som sker inom
denna ska karakteriseras av att den &r 6ppen och arlig. Detta for att skapa stabila processer dar
graden av 6verraskningar & |3g (Kumle & Kelly 2006).

Ledarskap innebér att arbeta pa lang sikt och att leda medarbetarna genom att motivera dem
att na de mal och visioner som ledarskapet syftar till att synliggora (Gille & Rudebeck 1997,
Colvard 2003). Ekstam (2002) instammer i detta da han menar att férmagan att fa
medarbetarna med sig och fa dem att samarbeta & avgorande for |edarskapet. Satt som detta
kan goras pa & genom att ha en 6ppen dialog med medarbetarna kring gemensamma mal och
visioner, genom att beskriva ansvar, ma och uppgifter tydligt, genom att stélla tydliga krav
och ge feedback pa hur kraven méts, genom att ge medarbetarna méjlighet att paverka, genom
att fatta besut, motivera dem och sta fast vid dem och genom att informera och ge stod
(Franzén 1996). En ledare &r pa s sétt aven ansvarig for medarbetarnas utveckling. Ekstam
(2002) menar att ledarskap i lyckade verksamheter karakteriseras av informationsutbyte,
deltagande, delegering, fortroende, krav, stdd, engagemang och Oppenhet. Kotter (1990)
menar att det galler att ha en vision som skapar forstaelse for vad ledarskap egentligen &r.
Inom denna vision & kultur en viktig bestandsdel. Dock &r det ingen l&tt uppgift att skapa
denna forstael se, da det finns sd manga olika sétt som ledarskap uppfattas pa.

3.2.2 Forstéelse

Colvard (2003) menar att for att kunna utGva ett bra ledarskap kravs det att man forstar sig
sév. Detta & nagot som dven Sandberg & Targama (1998) talar mycket om. De menar att
ledarskap gar ut pa att forsta sig §av och vara medveten om sin egen forstaelse, dels for att
géav kunna utvecklas vidare och dels for att hj@lpa medarbetare att kunna utvecklas.
Anledningen till att detta & viktigt grundar dei att varje individ skapar och utvecklar sin egen
forstaelse, vilken darmed utgér en del av individen. Ledarskapet syftar till att vagleda
personalens skapande av sin egen verklighet, genom att forklara, stédja och stimulera
personalen. Det & viktigt att ha en 6ppen och &rlig dialog och ge en utmanande och attraktiv
vision. Genom visionen styrs medarbetarnas uppfattning och forstaelse kring strukturer och

26



foreskrifter. Det & med andra ord av stor vikt inom ledarskap att avldsa och kartlagga
personalens forstaelse, gora ala delaktigai nya tankar och skapa engagemang och medansvar
(Sandberg & Targama 1998). Genom att ifragasitta den forstelse och de vérderingar ens
agerande bygger pa menar Sandberg & Targama (1998) att man kan astadkomma
kompetensfornyelse. For att lyckas med detta menar de att det &r ledarskapets uppgift att
vagleda personaen genom att forklara, stodja och stimulera sa att personalen kan skapa sin
egen verklighet.

3.2.3 Styrning av inneborder

" Leadership as a phenomenon is identifiable within its wider context as a form of action that
seeks to shape its context” (Smircich & Morgan 1982:261). Enligt denna definition kan vi
forsta ledarskap som en handling vilken skapar sitt sammanhang. Detta kan vara svart att
astadkomma, da olika manniskor kan tolka samma situationer pa olika sétt. Forvirring och
oklarheter kan uppkomma i en gruppsituation kring ledarskapet om medarbetarna har
motstridiga definitioner av verkligheten. Ledarskap handlar om att styra inneborder, det vill
siga att paverka medarbetarnas uppfattningar, idéer och véarderingar och kanslor genom
héndelser som skapar sammanhanget. Verktyg som kan anvandas for att skapa forstaelse for
situationen och forma medarbetarna att stréava & samma hall &r till exempel ritualer, myter,
symboler och genom hur spraket anvands (Alvesson 2001). Det &r viktigt att poangtera att det
inte & enbart ledaren som styr organisationens mening utan aven medarbetarna & med och
paverkar. Darfor ar det gavklart sa att ledaren inte alltid lyckas skapa den mening de avser.
Det kan istéllet vara sd att medarbetarna reagerar och soker férandra den verklighet som
formedlas (Smircich & Morgan 1982).

Grunden till uppfattningen att ledarskapet skapar sitt sammanhang har sin bas i att |edarskap
konstrueras socialt genom interaktion. Det grundar sig i att individer ger upp sin rétt att skapa
verkligheten till ledaren, vilken i sin tur maste skapa denna pa ett sét som tilltalar de
underordnade (Smircich & Morgan 1982). For att lyckas med detta &r det viktigt att ledaren
har mod att agera och férmagan att lyssna (Colvard 2003). Alvesson & Sveningsson (2003)
menar att lyssnandet, som de tillsammans med informella samtal kategoriserar som vardagliga
aktiviteter, & av vikt da det leder till positiva effekter sdsom att medarbetarna kanner sig
respekterade, mindre anonyma och som en i ganget. Alvesson & Sveningsson menar att det i
géava verket kan vara sa att ledarskap kan vara narmre relaterat till det vardagliga an till
genomforandet av storslagna handlingar och genomforande av férandringar. Som exempel pa
detta menar de att just formagan att kunna lyssna & av stor vikt. Denna formagas vikt ligger i
att det & ledaren som lyssnar och inte ndgon medarbetare. Faktumet att det &r ledaren som
utfor handlingen gor den mer speciell och verkningsfull. Dock menar de inte att lyssnandet i
sig & avgorande for ledarskapet, utan de vill visa pa att den mening som féljer denna aktivitet
&r intressant for att forsta hur ledarskapet struktureras.

Kotter (1990) menar att det behovs ett starkt ledarskap for att hjdpa utvecklandet av en
anvandbar kultur. Genom rétt sorts kultur kan bade chefskap och ledarskap uppmuntras och
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béde kortsiktiga mal och langsiktig forandring kan uppnas. Kotter menar att om inte en sadan
kultur finns, som stodjer chefskap och ledarskap sa bor denna skapas. Samtidigt menar han att
det bara &r i sarskilda kulturer som det aterfinns kompetent ledarskap i hela organisationen

3.2.4 Sociala processer

Det & i interaktiva sociala processer vi kan se ledarskapet. Det finns &tminstone tva parter
som i interagerandet skapar ledarskap - ledare och de ledda. Ledarskap som social process kan
beskrivas genom att forsta hur mening skapas, bibehdlls och forandras (Smircich & Morgan
1982). Kotter (1990) beskriver ledarskap som en process pa sa vis att ledarskapet dirigerar
och mobiliserar manniskor och deras idéer. Ledarskap ger rorelse och skapar forandring.
Aven Alvesson (2001) poangterar vikten av att inte enbart se till ledarens handlingar utan
ocksa det bakomliggande. Han menar aven att det & viktigt att setill hur medarbetarna tolkar
och reagerar pa handlingarna, det vill sdga att se de sociala processerna. Vad géller studier av
ledarskap &r det processerna som &r det centrala och inte handlingarnai sig. Genom studier av
processer kan vi se hur ledarskapet paverkar medarbetarna. Nagot av det som & speciellt
intressant med att studera processen ledarskap éar att se vad individerna som & inblandade i
processen vager in i betydelsen ledare. Alvesson (2001) menar att man ska beakta processen
som pagar i en viss kontext och lyssna till de medverkandes version och ta reda pa nér, hur
och pa vilket sétt de berdrda talar om ledarskap for att forsta deras orienteringar, véarderingar
och kandor kring ledarskap. Det centrala menar Alvesson (2001) & att forsta den sociala
kontext dar ledarskapet sker. Han menar att vi kan forsta ledarskap nar vi kanner till att det &r
en socialt komplex process déar ledares och medarbetares handlingar och relationer stélls i
samband med den kulturella kontexten. Yukl (1989) menar att de ledarskapsformagor en
person bor ha beror mycket pa vilken typ av organisation personen verkar inom.

Vi har i denna uppsats poangterat att ledarskap definieras och uppfattas pa flera olika Sitt.
Enligt Yukl (2002) har dock de olika definitionerna och uppfattningarna atminstone en sak
gemensamt och det &r att de alla bestar av en influerande process, vilken ska gora det |&ttare
att utfora en kollektiv uppgift. Detta genom att styra inneborder och pa s sétt paverka
manniskors skapande av sin verklighet. For att lyckas med detta menar Gille & Rudebeck
(1997) att chefen bor inta rollen som processiedare for att forsoka fa ala att dela avsikten med
foretagets atgarder. For att kunna astadkomma detta & det viktigt att se till helheten och
foretagets utveckling och stéllning. Det &r viktigt att identifiera problemomraden inom vilka
foretaget verkar. Detta da problemlOsning ses som grunden for kompetensfornyelse i
foretagen. Processledarens uppgift & att strukturera processen och pa sa sétt leda foretagets
kompetensfornyelse (Gille & Rudebeck 1997). Denna process kraver effektiv kommunikation
sa att allainblandade stréavar & samma hall, mot samma vision. For att lyckas med detta maste
ledaren i ett tidigt skede gestalta processen, vilket innebédr att ledaren ska personifiera
karaktéren och kursen hos processen (Gille & Rudebeck 1997, Smircich & Morgan 1982).
Ledaren ger med andra ord mening & anstrangningen att genomfdra dtgérden (Gille &
Rudebeck 1997). | och med detta blir ledaren en del av processen fran vilken han/hon inte kan
|6sgora sig (Sandberg & Targama 1998).

28



3.3 Chefskap

| korthet innebér chefskapet att ta hand om dig déar du &r, att soka fakta, fokusera pa
produktivitet, skapa policys, se och hora vad som pagar, sbka svar och IGsningar och |eta efter
likheter mellan nya och gamla problem, for att pa sa sitt anvanda gamla lésningar pa nya
problem (Colvard 2003). Chefskap ses som mer byrakratiskt och stabilt an ledarskap
(Alvesson & Sveningsson 2003). De anstdllda kan inte rékna med ett Oppet
kommunikationsklimat utan de befinner sig i ett need-to-knowférhallande. Chefskap
tillhandahdller en vag, bestdende av regler och forhalningssétt, for att nA maden. Dock &r
denna vag négot av en sa kallad my way or the highway (Kumle & Kelly 2006). Med andra
ord handlar chefskap mycket om att kontrollera resurserna och att kommendera order
(Weathersby 1999). Det vill siga chefskap handlar till stor del om att kunna paverka
manniskor.

3.3.1 Planering och kontroll

Det finns som tidigare namnts en svéarighet i att sdrskilja mellan chefskap och ledarskap.
Alvesson (2001) menar att manga beskriver ledarskap som att ledare mer litar till sina
personliga egenskaper. Den stora skillnaden mellan chefer och ledare &r att en chef oftast ses
som nagon som planerar, samordnar och kontrollerar.

Ahltorp (2003) ser chefskapet som ett operativt utforande av det som bestams pa strategisk
nivd Chefen ska altsa ha formagan att fa saker gjorda genom andra manniskor. Jackall
(1988) har studerat chefer i foretag, deras arbete, den sociala kontexten och deras stravan efter
framgang, dar det framkommer att kortsiktiga beslut efterstravas av manga chefer. Han ger
exempel pa den etik som cheferna konstruerar for att Gverleva och véxa i deras omgivning.
Den forklarar varfor vissa blir vinnare medan andra misslyckas. Viljan att gora karridr ar
drivkraften enligt honom och ocksa forutsittningen nar ménga beslut fattas. Aven Y ukl
(2002) instammer i vikten av bedutsfattandet som en del av chefers arbete. En intressant
liknelse av chefers arbete ger Fagiano (1997) som menar att chefskapet kan ses som en
blackfisk, dar chefen & hjarnan och medarbetarna & armarna och utfor det som chefen
bestammer. Detta innebdr i sin tur att chefen ska strukturera de inre systemen och guida
medarbetarna rétt for att kunna maximera nyttan av dessa (Ahltorp 2003, Gille & Rudebeck
1997). Det finns ingen mall till hur chefsarbete ska utféras da det & sa komplext och
mangfacetterat. Anledningar till detta som Wenglén (2005) namner &r att chefer arbetar i
sociala miljoer och att chefsarbetet sker genom sociala interaktioner med olika intressenter.
Arbetet innebér att balansera dessa intressen och forsoka fa ala att bli ndjda med sin
arbetssituation. Detta & sjavklart svart da agarder som gynnar en samtidigt missgynnar en
annan.

Chefsarbete handlar ocksd om arbete med manniskor som inte lyder under chefen. Detta
innebér alltsd att kunna samarbeta och kommunicera &ven med manniskor som chefen inte har
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nagon formell auktoritet 6ver (Y ukl 1989). Det &r alltsd ocksa viktigt for chefen att bygga upp
och upprétthdlla relationer (Yukl 2002). Kotter (1990) menar att chefskap inte far glommas
bort, d& det &r viktigt att kunna bibehalla ett kompetent chefskap i form av god planering,
kontroll och klar uppgiftsférdelning aven da ledarskap &r av stor vikt i en alt mer foranderlig
omvarld.

3.4 Kapitelresumé

Kapitlet visar pa att begreppen ledarskap respektive chefskap ibland skiljs &t. Att vara chef &r
att inneha en utsedd befattning. Chefen utdvar sedan i sitt yrke chefskap, ledarskap eller bade
och. Chefskap innebar fokusering pa kortsiktiga resultat och narliggande beslut medan
ledarskap ser visionen av framtiden med genomforande av betydelsefulla forandringar pa
langre sikt.

Inom ledarskap &r det en viktig strévan att uppna en gemensam vision. For detta kréavs ett
ledarskap som innebar att motivera och fa med sig medarbetarna i ett samarbete.
Medarbetarna ska genom ledarskapet fa vagledning att gora det som behovs for att nd den
gemensamma visionen. Ledarskap innebér ocksa att vara med och skapa forstaelse vilket &r
av stor betydelse for att skapa engagemang och fa medarbetarna delaktiga i organisationen.
Syrning av inneborder innebér att ledarskapet skapar sitt sammanhang. Ett bra ledarskap
utbvas pa sa sitt att medarbetarna formas stréva & samma hall genom paverkan av deras
kanslor och uppfattningar, vilket kan géras genom symboler, myter, ritualer och sprak. Men
det & viktigt att inse att det inte & enbart ledarskapet som &r styrande utan att medarbetarna
ocksd & med och paverkar. Ledarskap & en social process vilken konstrueras genom
interaktion mellan &minstone tva parter - ledare och ledda. Ledarskap kan ses som en
influerande process vilken gor det lattare att utféra en kollektiv uppgift och darigenom
paverka och végleda méanniskors skapande av sin verklighet. For att kunna styra inneborder
maste chefen och medarbetarna na en forstéelse vilken gor ala delaktiga i nya tankar och
skapar engagemang.

Chefskap innebar till skillnad fran ledarskap mer av planering pa kort sikt och handlar om
kontroll och regler for medarbetarna. Chefskap praglas ofta av samordning och
implementerande av kortsiktiga beslut. Det finns ingen mall for hur chefsarbete ska
struktureras da det manga ganger handlar om att balansera flera intressenters intressen, vilka
utspelar sig i olika sociala miljoéer. Planering, kontroll och kommunikation for att bygga upp
relationer for chefskapets bedl utsfattande blir darfor viktiga uppgifter.
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4. Motet

| kapitlet presenterar vi den empiri som framkommer under observation och intervjuer pa
Mode AB. Analys och tolkning foljer efter varje del av observationen, dar &ven intervjudata
sominsamlas fran medarbetare och chef tillkommer.

Vér observation av det aktuella motet visar sig naturligt kunna delas upp i sex delar. | den
forsta och sista delen finns samtliga motesdeltagare med, medan det i de 6vriga fyrafinns en
uppdelning av personalen. For att underlétta for lasaren vill vi borja med att presentera de
olika chefspersoner som férekommer genom att redogdra for deras namn och befattning. Den
chef som beskriver sig gav som motets ordférande védjer vi att kalla Katrin. Chef nummer
tva véjer vi att kala Julia. Den tredje och sista personen vi valt att namnge benamner vi
Helena. De chefspositioner dessa tre innehar innebér att de ar ansvariga for olika avdelningar
inom butiken. Vad dessa personer innebar for motet och dess utfall framkommer nedan.
Vidare ger vi forst en bakgrund till varje @mne vi behandlar, varefter observationen beskrivs,
vilket efterfoljs av en presentation av var tolkning.

4.1 Méte paAMode AB

En sondag i november far vi reda pa att ett méte i en kladesbutik ska hdllas. Julia beréttar att
syftet med motet & att 1&ta medarbetarna vadra sina tankar och eventuella problem kring de
vardagliga arbetsuppgifterna. Katrin beréttar att ett mote med denna betydelse och detta syfte
forekommer fyra ganger per & och betonar att det &r lagstiftat att ha sddana moten. Vi far veta
att den storsta delen av personalstyrkan i butiken & kallade till motet. De personer som inte
deltar i motet & deltidsarbetare och extrajobbare, vilka inte ingdr i den vardagliga
arbetsstyrkan. Katrin menar att det & vadigt viktigt att sA manga som mgjligt kan nérvara och
pa sa sitt gora motet mer fruktbart. Dessa motestillfallen &r inplanerade i &rsschemat som
varje anstélld har fétt tilldelat sig. Métet &r alltsa obligatoriskt och inrdknat i arbetstimmarna,
beréttar Katrin. Vi far dven reda pa att det en tid innan moétets utsatta datum hangdes upp en
lista, dar personalen anonymt fick sétta upp punkter de ville skulle tas upp pa maétet. Julia
beréttar att ingen valt att skriva ndgot. Hon siger att hon tycker att det &r lite konstigt, men
namner inget mer om detta.

Julia beréttar for oss att det & Katrin som ska hallai maétet och att det darfor & till henne vi
ska vanda oss. Pa mandagen tar vi kontakt med Katrin, métets formella ledare, som vid
tillfallet befinner sig i en annan butik. Aven om Katrin & motets formella ledare, sa finns det
en butikschef som egentligen haller i méten av denna typ. Det ligger pa butikschefen att ta
beslutet om vi far géra en observation eller inte. Tyvarr kan hon inte sav hdllai métet, da
hon & tvungen att vara pa en kurs just denna dag. Denna kurs &r viktig for henne att ga da hon
snart borjar i en ny butik. PA mandag eftermiddag far vi klartecken till att vi kan deltaga, dock
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inte under hela motet, da den forsta delen ska behandla sekretessbelagd information om en
kampanj. Klockan 08.45 &r vi vakomna till motet som varar drygt en timme. Nar vi kommer
ini lunchrummet har de precis avslutat forsta delen av motet.

Det & 15 personer som deltar pd motet, vilket enligt Katrin & den storsta delen av
personastyrkan. Vi blir positivt vdlkomnade och presenterar oss gdva Katrin beréttar
kortfattat for alla hur motet ska struktureras. Hon forklarar att da det & ont om plats i
lunchrummet déar motet dittills &gt rum ska personalen delas upp i tva grupper, da detta
behovs for att kunna diskutera. Grupperna ska placeras pa tva olika platser. Pa
whiteboardtavlian har namnen pa deltagarna i respektive grupp skrivits upp, av vilka alla &r
kvinnor. Indelningen & klar sedan tidigare. Fyra diskussionsémnen presenteras av Katrin,
vilka ska fordelas pa de tva grupperna. Det blir en kort diskussion om vilken grupp som ska
behandla de respektive amnena. Det blir till slut som sa att den ena gruppen (harefter kallad
grupp 1) ska diskutera galghantering och luncher, medan den andra (grupp 2) ska diskutera
provrum och péfyliningssystem. Grupp 2 gér ivag och en av oss observatdrer foljer med
denna, medan de andra tva stannar kvar med grupp 1.

| grupp 1 &r det su personer med Katrin som formell ledare. Alla deltagarna sitter runt tva
bord i lunchrummet inkluderat observatorerna, sa alla har dverblick 6ver varandra. Over ena
bordet pa vaggen hanger det en stor klocka, vilken tydligt markerar vilken tid det &r. Kladseln
bland deltagarna ar ledig och passar in i stilen pa kladesforetaget. Katrin inleder med att siga
att det ska vara ndgon som tar pa sig sekreterarerollen och riktar sig mot en person och ler.
Snabbt tar personen i fraga pa sig denna roll och lagger papper och penna framfor sig. Hon
verkar glad 6ver uppgiften.

De 8 personernai grupp 2 gar ut och sétter sig i butiken. Denna grupp leds av Julia. Vissatar
med klappstolar fran lunchrummet, andra tar sma stolar och pallar frén barnavdelningen, da
motet &ger rum néra denna. Deltagarna pa motet sétter sig darefter i en ring och maétet borjar.
Nastan omedelbart efter inledningen pa métet gar Julia pa grund av en ringande telefon fran
motet for att inte ervanda. Hon beréttar senare att nya varor kom och att ndgon maste ta
hand om dessa. Mer eller mindre automatiskt tar da Helena 6ver. Hon sitter narmast Julia och
tar 6ver hennes papper med dagordningen.

4.1.1 Intressanta infallsvinklar

Chefskap och ledar skap skapar kulturen

Det forsta vi blir intresserade av i var kontakt med Mode AB &r listan som hangs upp for
medarbetarna. Det & specidllt intressant att ingen véljer att skriva ndgot pa listan. Vi fragar
intervjupersonerna om varfor de tror att det blivit s En person beréttar att tanken var att ta
hem listan och fyllai den. Hon s&ger vidare att hon inte vet anledningen till varfor ingen skrev
nagot. Hon tror att det kan vara”...att man inte riktigt vagar siga vad man tycker och tanker.”
Som Alvesson (2001) betonar & det viktigt att studera hur medarbetare tolkar och reagerar pa
handlingar. | detta fall tycks det onskade resultatet av listan uteblivit. Nagot bakomliggande
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kanske gor att ingen skriver. En annan teori vi far hora &r att medarbetarna inte behover skriva
nagot, da cheferna anda ordnar det. Detta kan tyda pa att chefskapet pa Mode AB uppfattas
som Kumle & Kelly (2006) uttrycker det: my way or the highway. Det verkar som om ingen
anser det spela nagon roll om de skriver eller inte. Weathersby (1999) talar om att chefskap
handlar om att kontrollera resurser och att kommendera order, och kanske éven detta synsétt
préglar chefskapet pa Mode AB. Om personaen &r van vid att chefskapet fungerar pa detta
sétt ser de kanske heller ingen anledning att vid dessa specifika tillfallen agera annorlunda.
Dylika forsok att fa personalen att tycka till har tidigare gjorts. Katrin papekar ocksa att det
tidigare fanns ett system med en |&da att |agga forslag i, vilket inte heller fungerade. Listan &r
med andra ord ett férsok till nagot nytt. For att forsta varfor nagot inte lyckas menar Alvesson
(2001) att den sociala kontexten maste forstds och relateras till ledarskapet. Den kultur som
skapats pa foretaget, vare sig det ar onskat eller g, bidrar kanske till att personalens agerande
uteblir. | Mode AB:s ledarskapskriterier for chefer star det att: " Chefen ska informera och
kommunicera pa ett pedagogiskt sitt som majliggor for alla medarbetare att forsta vad som
gdller i deras dagliga arbete.” Det kan vara hér som problemet har sin borjan, om detta inte
fungerar pa ett onskat satt. Det kan vara som s3, vilket Alvesson & Sveningsson (2003) talar
om, att ledarskapet kan vara narmre anknutet till de vardagliga héndel serna och agerandet déri
framfor storslagna handlingar. Detta kan forklara varfor ingen i personalen tar steget och drar
nytta av detta tillfale fullt ut. Cheferna kunde kanske tydligare ha poangterat vikten av
medarbetarnas asikter. Katrin sager att de kanske uttryckte sig pa fel sétt pa listan. Hon séger
att: "Vi skrev att de skulle skriva konstruktiva forslag, kanske var det detta som var
problemet.” Hon menar vidare att det nog fick de anstallda att tveka, da de kanske inte trodde
att fordagen var tillrackligt konstruktiva. Detta visar hur viktigt det &r att uttrycka sig rétt och
att formedla rétt budskap. Sandberg & Targama (1998) karakteriserar bra ledarskap genom att
tala om vikten av att forklara, stodja och stimulera for att mojliggora for medarbetarna att
skapa sig en verklighet. Detta utgor enligt dem aven grunden for kompetensfornyelse. Om en
brist pa detta finns kan det forklara utfallet ytterligare. Det finns fler saker som talar for att
kommunikationen och ledarskapet inte fungerar fullt ut. Det visar sig att chefernas och
medarbetarnas roller pd motet & oklara da deltagarna pa motet har olika uppfattningar
angaende motet och dess betydelse. Medarbetarna verkar ha olika uppfattningar kring vilken
roll t.ex. Katrin skulle ha pd motet. D& hennes beteende uppfattas som mer passivt an
vanligtvis ser en medarbetare detta som tecken pa att motet var till for medarbetarna medan en
annan menar att hon tror att Katrin var for ddligt palast. Dessa uppfattningar tyder pa det som
Smircich & Morgan (1982) skriver om, namligen att oklarheter och forvirring kan uppkomma
i gruppsituationer om definitionerna av verkligheten & skilda. Detta utvecklar vi narmre
under 4.3.3 Tolkning lunchschema.

Chefskap kontra ledar skap

Mode AB framstar som en organisation med en tydlig hierarki och en klar struktur genom
befattningsnivaerna. Vi mérker tydligt exempel pa detta, da det & butikschefen som bedlutar
om vi far observera matet trots att Katrin & den som haler i métet. Beslutsfattandet vittnar
om vem som & chef, vilket Yukl (2002) talar om. Vad det innebér att vara chef diskuterar
Alvesson (2003). Han menar att chefer & utsedda ledare vartill skyldigheter och rattigheter
medfdljer. Exempel pa detta tycker vi oss &ven se redan inledningsvis genom det chefskap
Katrin utévar. Detta da hon startar motet med en presentation av vad motet ska behandla och
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hur strukturen ska vara. Hennes agerande kan ses som en férvantad skyldighet hon har
gentemot personalen. Utformningen av motet har arbetats fram genom diskussioner mellan
cheferna. Detta & exempel pa det agerande som Alvesson (2001) kategoriserar som chefskap
genom planering, samordning och kontroll. Indelningen i de tva grupperna & &ven denna
gjord innan matet, vilket gor oss intresserade av att fa veta mer kring detta. Vi fragar oss
varfér denna indelning gjorts pa forhand. Katrin beréttar att indelningen inte & slumpméssig,
utan ler och sager att ”...vissa personer placerades i olika grupper for att diskussionen skulle
bli battre”. Enligt henne & denna uppdelning till for att alla lattare ska kunna kommartill tals.
Sandberg & Targama (1998) betonar att avlasning och kartlaggning av personalens forstaelse
for att pa sa séitt skapa engagemang, medansvar och delaktighet i nya tankar & av vikt for
ledarskapet. Baserat pa det tycker vi att Katrin gor ett ledarskapsforsok genom att hon
strukturerar upp grupperna pa ett satt som mojliggor for just delaktighet, engagemang och
ansvar.

Det visar sig aven att fler handelser under métet planerats tidigare. Ett exempel pa detta &r att
Katrin mer eller mindre tilldelar en person sekreterarerollen, samtidigt som hon far personen
att tro att det & hon sdv som véjer att ta pa sig rollen. Detta tycker vi visar pa ett
underliggande samspel och en indirekt kommunikation, vilket Alvesson (2001) menar &r
grundldggande for ledarskap. Katrin véljer att inte styra och stélla, men vet att sekreteraren
valdigt garna tar sadana roller. Detta & onskat da Katrin menar att nér den utvalda personen
agerar sekreterare (och & upptagen med att skriva) far andra mer utrymme i diskussionen.
Katrin har en forstaelse for hur hon bést ska kunna skapa en bra diskussionsmilj6, vilken har
sin basi den forstaelse hon har om medarbetarna och sig §alv. En forstéelse som Sandberg &
Targama (1998) menar behtvs i gott ledarskap. Att gruppen sitter i en ring dar ingen sticker
ut bidrar vidare till att diskussionen kan hallas mer Gppen och att ala kdnner sig som en i
ganget. Denna gemenskap framhaller och poangterar bland annat Alvesson & Sveningsson
(2003) som en viktig komponent for ett lyckat |edarskap.

| den andra gruppen & det istallet Julia som borjar leda métet. Hon avbryts av telefonen,
varpa Helena tar 6ver. Det intressanta hér &r att det framstar som att Julia & mer forberedd att
hallai métet genom sin dagordning, anda & det hon som gér i vag. Julia beréttar for oss att
det maste vara en chef som tar hand om leveransen och da métet anda &r till for medarbetarna
spelar det ingen roll om det & hon eller Helena som gér ivag. Det blir en naturlig dvergang till
Helena som ingen ifrégasétter. Detta visar pa en flexibilitet, vilket Godin (1998) menar tyder
pa att ledarskap utdvas. Det visar &ven pa en formaga att framst betjana de anstallda istéallet
for att kontrollera dem. Genom att gora detta kan anstédllda léttare nd den gemensamma
visionen (Godin 1998). De sitt som Helena nyttjar dessa tankar pa aterfinns under stycke 4.4
Provrum och 4.5 PafylIningssystem.



4.2 Galghantering (grupp 1)

4.2.1 Galghanteringsrutiner

Vi far beréttat for oss att det finns ett antal dteranvandbara galgsorter som anvands i butiken
och ytterligare lika manga som &r forbrukningsvara. Omsattningen pa plagg som hanger pa
galgar visar sig vara av betydande storlek, vilket innebér att galgar som inte skickas med
kunden ska hanteras. Kunden far med sig galgar endast nér de vill och efterfragar, oftast vid
ytterplaggsinkop. Galgarna som inte foljer med kunden sorteras i kassan. Nar utrymmet dér ar
slut ska galgarna forflyttas fran butiken och ut pa lagret och dér placeras i ordning. Det ska
vara | &ttillgangligt att hamta galgar fran lagret da det kommer nya varor som ska hangas upp
pa galgar. Om det skulle bli sa att det finns for mycket galgar pa lagret framkommer det att
det skickas kartonger med galgar till huvudlagret och vice versa. Genom detta system har
samtliga butiker en rimlig mangd med galgar.

4.2.2 Observation galghantering

Grupp 1:s forsta punkt & att diskutera galghanteringen och innan Katrin hinner inleda
diskussionen borjar sekreteraren spontant med att siga att galghanteringen inte fungerar. Ett
par personer skrattar och skamtar lite kring att detta samtal samne varit uppe pa méten otaliga
ganger tidigare och antyder att sekreteraren & speciellt intresserad av denna fréga
Stdmningen & latsam men alvaret framkommer genom att skédmten varvas med starka
asikter. Katrin bryter in och &tertar ledningen av motet genom att siga: " Det tar vi upp, det ar
intressant”. Hon fortsétter pakalla uppméarksamhet genom en snabb visdling, varefter hon gar
igenom hur den rétta hanteringen av galgarna ska vara. Sekreteraren bryter in emellandt for att
fylla i och berdtta hur hennes fordag till battring ser ut genom att relatera till sig gav.
Forslaget om forbéttring premieras av Katrin da hon sager: "Bral”. Ett par andra deltagare
bidrar ocksa med forklaringar och sina egna asikter om saken. De kOper inte helt sekreterarens
argument och forslag. Nar de dlutligen enats om hur galghanteringen ska forbéattras kommer
en kommentar fran en medarbetare som lyder: "Haller vi dettatill jul, da klarar vi hela dret!”.
Skratt utbryter. Det &r alltsafritt fram for samtliga deltagare att brytain och detta gors ocksa.

Katrin foresldr, baserat pa sekreterarens forsag, att en lathund ska skapas for att alla i
personalen, gammal som ny, ska kannatill rutinerna. Sekreteraren tar upp forslag pa vad som
skainnefattas i en sadan lathund och de 6vriga deltagarna instdmmer i det mesta, men pétalar
vissa mindre andringar som de tror fungerar béttre. Katrin tar pa sig viss skuld i att alt inte
fungerar som det ska med galghanteringen. Hon sdger att ”...det & ett problem vi har, att
informationen inte gar fram”. Katrin vander sig sedan mot resten av gruppen och séger: "Vi
maste hela tiden tanka pa hur kunden ser det. De ser alt nér de stér i kon.” Skamt angaende
detta kommer fran olika hdll och alla skrattar.
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Katrin stéller emellandt fragor till deltagarna om hur vissa saker har varit och upplevts, och
aven om saker som tidigare varit uppe for diskussion forbéttrats eller g. Det & en Gppen
stamning, men aven om folk bryter in och pratar ar det tydligt att Katrin innehar den hogsta
positionen inom gruppen. Alla uppmuntras att séga ndgot under motets gang. De som inte
spontant gor sin rést hord framfor kommentarer efter att chefen stélt en direkt riktad fraga.
Samtalsamnet utvecklas vidare till att aven berdra hur kassan i 6vrigt ska se ut och nér och
hur den ska stéllas i ordning. Det pratas om hur de stér i kassan. En sager: " Jag spanner mig”,
och att de andra garna far saga till henne nér hon gor det. De ska paminna varandra om att
slappna av.

4.2.3 Tolkning galghantering

Oppen diskussion

Stamningen pa motet upplevs som Oppen och Katrin stéller emellandt fragor till deltagarna
som bidrar till att f& med dem i diskussionen. Att f& medarbetarna med sig och fa dem att
samarbeta & avgorande for ledarskapet. Detta da ledarskap bygger pa fortroende, krav, stod,
engagemang och dppenhet (Ekstam 2002). For att lyckas med detta ar det viktigt att ha en
oppen dialog med medarbetarna kring gemensamma mal och visioner (Franzén 1996). Vi kan
ocksa se en antydan till ledarskapsutovande fran sekreteraren som sjdvmant tar pa sig rollen
som motets informella ledare. Genom att hon bryter in med sina egna forslag ganska ofta blir
hon en central person under métet. Alla haller inte med om allt hon siger men hon fér anda
stéd for mycket av det hon sager vilket visar sig bland annat nér chefen anvander sig av
hennes forsag nar hon foresdr forbattringsdtgarder. Detta visar pa att hon forsoker fa
legitimitet att agera ledare fran 6vriga deltagare pa matet, vilket enligt Alvesson (2001) kréavs
for att fungera som informell ledare.

Katrins sétt att ena medarbetarna om ett forslag genom sin vissling visar att trots 6ppen
diskussion &r det hon som &r ansvarig for processen att fa fram allas &sikter under motet. Det
& ocksa Katrin som ger forslag pa en lathund for att kunna komma med en forbéattring pa
galghanteringsproblemet. Katrin ger medarbetarna méjlighet att paverka och motiverar dem
genom att beskriva en gemensam vision om en lathund och malet med denna. Weathersby
(1999) menar att chefskap innebér att kontrollera resurserna och kommendera order, vilket vi
menar passar val in pa Katrins agerande. Medarbetarna & resurserna, och order utGvas genom
att Katrin visslar och padkallar uppmérksamhet och beréttar om hur hanteringen av galgar ska
ske.

Genomforandei realiteten

Att fragan om galghantering tidigare varit uppe for diskussion visar pa att det &r ett problem
som organisationen annu inte kommit tillrétta med. PA motet ger Katrin intryck av att lyssna
pa medarbetarnas forslag och tar & sig av de tankar och fordag som finns kring 16sningen av
hanteringen av galgar, for att sedan kunna implementera dem for att na en forbéttring i
organisationen. Detta visar pa chefskap da implementering av beslut & en viktig chefsuppgift
(Kotter 1990). Vid véra intervjuer fragar vi medarbetarna hur det egentligen gick med
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lathunden som chefen foreslog och vars skapande alla under métet verkade uppskatta. Vi far
reda pa att det skett valdigt lite forandringar, och att det mesta &r tillbakai samma gamla spar
igen. Det har lyssnats pa forslagen men ingen ordentlig atgard har vidtagits, da medarbetarna
inte sett nagra lathundar eller liknande.

Ledarskap gar ut pa att fa med sig medarbetarna genom en Oppen dialog och genom
tillhandahdlandet av en vision (Franzén 1996), vilket vi tycker oss kunna se sker pa matet.
Aven det som sedan &ger rum, det vill siga att informera och ge stéd i den fortsatta
utvecklingen genom uppfdljning av de krav som stallts, ar viktigt for ledarskapet (Franzén
1996). Nar vi fragar om uppfoljningen under intervjuerna menar en medarbetare att det
overlag fungerat daligt. Katrin daremot menar att efter motet sa fungerar galgrutinerna och
ordningen i kassan béttre, men att den 6vriga uppfoljningen inte varit perfekt. Katrin menar
att for att komma tillrétta med de rutiner som inte fungerar, sa diskuteras dessa pa deras
morgonmadten. Pa dessa moten har hon ett flertal ganger tjatat om att rutinerna maste
forbéttras. Vad gdler de skilda asikterna kring uppfoljningen visar detta pa att
organisationsmedlemmarnainte uppfattar verksamheten pa samma sétt.

Ekstam (2002) menar att ledarskap i lyckade verksamheter karakteriseras av ett utbyte av
information, deltagande och delegering av uppgifter. Detta utbyte av information & éen av
stor vikt for chefskapet (Yukl 2002). Det visar sig att en av anledningarna till att problem
kvarstdr med galgrutinerna &r just att information till medarbetarnainte nér fram, speciellt inte
till de nya. Detta problem utvecklar och diskuterar vi mer under 4.4.3 Tolkning provrum. En
medarbetare tycker att det varit till stor hjdlp om det funnits lathundar, d& det & mycket de
nya inte far reda pa. For att ledarskap ska kunna utdvas betyder det att chefen maste erbjuda
en vision och ett ma sa att alla i organisationen stréavar & samma hal (Smircich & Morgan
1982). For att visionen ska kunna tydliggoras maste chefen na fram till de nya medarbetarna
genom att utdva ledarskap. Chefen far da chansen att styra innebdrder och kan pa sa sétt
paverka medarbetarnas uppfattningar, idéer, véarderingar och kanslor (Alvesson 2001). Genom
att skapa sammanhang via hur spréket anvands i organisationen och genom att skriva ner
rutiner i en lathund kan en forstaelse for situationen skapas, och da formas medarbetarna att
stréva & samma hall.

Lyssnandet &r viktigt for ledarskap enligt Colvard (2003), vilket Katrin under métet visar
formaga pa. Katrin vill fa alla att varamed i diskussionen vilket tydligt marks nér hon staller
direkta fragor till enskilda individer. Det & ocksa tydligt att hon lyssnar pa vad de har att
saga. Forutom att lyssna papekar Colvard aven vikten av att agera. Enligt Smircich & Morgan
(1982) blir agerandet fran chefen av speciell betydel se da chefen for att kunna utdva ledarskap
maste konstruera en verklighet som passar organisationens medlemmar. Da ledarskap
konstrueras socialt genom interaktion maste ledaren skapa verkligheten pa ett satt som tilltalar
medarbetarna eftersom medarbetarna gélva ger upp sin rétt att skapa denna till ledaren. Vi
tycker att cheferna under motet visade prov pa att de bade kan lyssna och agera, daremot
stéller vi oss fragande till om lyssnandet och agerandet &r likatydligt i vardagliga situationer.
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4.3 Lunchschema (grupp 1)

4.3.1 Nytt lunchschema

For butiker & det viktigt att luncherna fungerar, sd aven for denna butik. Vi fér reda pa att da
det & manga personer som arbetar samtidigt skapas det sedan en tid tillbaka for varje dag ett
lunchschema, sa att var och en vet nér de ska dta. | den utstrackning det gér &r det viktigt att
forsoka halla sig till dessa tider. Vi fér &ven reda pa att det ofta uppstar situationer med
kunden som hindrar personalen fran att komma ivag pd lunch pa utsatt klocksag.
Kommunikationen personalen emellan blir da avgorande for att férandringar inte ska medfora
problem. Vi forstdr det som att det anses viktigt att berétta for den nastfoljande personen att
det uppstétt en forsening och att personen i fraga blir meddelad nar den nya tidpunkten for
dennes lunch &r. Forstaelse och flexibilitet blir alltsd avgorande for att kunna folja schemats
struktur, @en om tiderna framflyttas nagot. Vad som vidare bor poangteras &ar att
fordrojningen inte & oproblematisk. Det finns tider da det & viktigt att allafinns ute i butiken
samtidigt, exempelvis for att stada butiken, vilket & en rutin som & densamma varje dag.
Ingen kan da sittai lunchrummet och &a. For manga personer far inte heller sitta tillsammans
och &a & gangen, da detta leder till att butiken blir underbemannad vilket gar ut Gver
kunderna.

4.3.2 Observation lunchschema

Katrin paborjar diskussionen om lunchen med att helt enkelt pdpeka att lunchen nu &r nasta
punkt att behandla. Det blir i princip helt tyst under en liten stund. Ingen verkar veta vad som
ska sigas angdende denna punkt. Katrin berédttar da om lunchschemat och om hur den nya
strukturen ser ut. Det namns en del synpunkter pa schemat och det forekommer dven en
allméan diskussion kring luncherna. En av deltagarna siger med ett skratt att det kan vara svart
med rasterna ibland t.ex. da hon blir stoppad av en kund som vill fraga nagonting nar hon &r
pa véag till lunchrummet. Hon menar att i det l1&get kan hon inte bara siga: "N&, jag har rast
nu’. Sedan skrattas det. Katrin poangterar att "N&, vi jobbar ju i ett servicefOretag”. Hon
haller hela tiden 6gonkontakt med alla nér hon talar. Skratt utbryter och det kopplas ater att
detta & samtalsamnen som tidigare varit uppe. Katrin stéller istéllet fragan om hur det kénns
med den nya sortens schema. Samtliga tycker att dessa fungerar bra. Berdm om scheman
framkommer. Katrin forklarar att det ibland kan vara svart att fa ihop ett bra schema och att
personalen da & vakomna att andra det i samrdd med en chef. Skamt om att cheferna
"...ocksa & manniskor och att alla kan gora fel” utropas av sekreteraren, som &ven noterar
detta i protokollet. Gruppen kommer fram till att det & kommunikationen som & det
viktigaste. Att tala om for varandra nér det blir fordrojningar och vikten av flexibilitet
framhdlls av en medarbetare. Stamningen & god och Katrin fragar hur det kanns och
poangterar att detta var ett givande méte med bra diskussioner. Alla instdmmer. Ett par
personer gor tummen upp och skrattet ljuder igen. Katrin vissar for att pakalla
uppméarksamhet och ber sekreteraren att lasa igenom protokollet med resultat. Hon inleder
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med: "Detta har vi kommit fram till tillssmmans’ och fortsdtter sedan med att lésa upp
protokollet. Katrin avslutar med: "Bral Alla & med?’. Glada miner sprider sig runt bordet.

4.3.3 Tolkning lunchschema

Anledningen till att lunchernatasupp

Vi uppfattar det som att det finns en del frégetecken till varfor luncherna tas upp och
motesdeltagarna verkar lite fragande till vad de ska diskutera, vilket visar sig genom den
tystnad som sprider sig nér detta diskussionsamne tas upp. Nar vi fragar Katrin varfor just
luncherna & intressanta att ta upp till diskussion menar hon att syftet var att gora en
uppfoljning, da det nyligen gjorts vissa forandringar kring lunchplaneringen, for att fa veta
vad medarbetarna tycker om dessa. Vid chefskap &r just fokus pa kortsiktiga resultat, och pa
implementerande av viktiga nérliggande beslut, viktigt (Kotter 1990). Katrin visar att hon &r
intresserad av det kortsiktiga resultatet nar hon fréagar motesdeltagarna om det nya
lunchschemat, vilket var ett viktigt inférande for att fa den dagliga verksamheten att fungera
paett smidigare sétt.

En av medarbetarna tycker att diskussionsémnena som chefernavalt var relevanta och vill inte
heller andra ndgot pa motet, medan en annan medarbetare anser att diskussionsfragorna, med
undantag for luncherna, hade stor relevans. Invandningarna mot punkten om luncherna &r att
de intervjuade inte forstar vart cheferna ville komma med denna, och att det kdnns som att
chefernai stor utstrackning var oférberedda pa detta diskussionsamne. Dessutom séger en av
de intervjuade i samband med frédgan om dmnenas relevans att det varit bra om personalen
sjdva hade fatt valja amnen. Detta tycker vi & férvanande, da denna méjlighet ju fannsi form
av listan som sattes upp innan motet.

For att fa ett ledarskap att fungera &r det viktigt att personalen far en forstaelse for vad som
sker i verksamheten, att de gors delaktiga i nya tankar, att de blir engagerade och att de kénner
ansvar (Sandberg & Targama 1998). For att mdjliggora for chefen att kunna utdva ett bra
ledarskap maste altsd personaen kanna sig delaktiga i strévan efter att uppna den
gemensamma visionen. Katrin sager under den avlutande delen av grupp 1:s méte: ” Detta har
vi kommit fram till tillsammans’ och "Bral Alla&r med?’ vilket visar pa en stravan att famed
medarbetarna och fa dem att kanna sig delaktigai de beslut som fattats (trots att medarbetarna
gélvainte valt &mnena).

For att undersdka hur delaktiga medarbetarna @& undrar vi under intervjuerna om hur forslag
fran personalen mottas och far da svaret att det lyssnas pa dem och att det oftast kommer en
atgard. Sasom tidigare framkommit & det pa motet mycket tydligt att Katrin lyssnar pa sina
medarbetares fordag. Forekomsten av lyssnande innebédr enligt Alvesson & Sveningson
(2003) att ledarskap kan ses som mer relaterat till det vardagliga an till storslagna handlingar
och férandringar, vilket ledarskap ofta forknippas med. Att just chefen lyssnar gér situationen
speciell dd medarbetarna kdnner sig respekterade och synliga. Lyssnandet i sig & inte
avgorande for ledarskapet utan det ar vad som foljer detta och ger mening som &r intressant
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for att forstd hur ledarskapet struktureras. Det & viktigt for chefen att lyssna, men det
vasentliga & pa vilket sétt chefen ger mening & lyssnandet genom att se hur lyssnandet
uppfattas av medarbetarna. Via detta kan sedan utformandet av ledarskapet forstas. Vi undrar
vilken uppfattning medarbetarna har om detta lyssnande vilket framstéls och analyseras
nedan.

Chefens och medarbetarnasroller

Under motet staller Katrin fragor till medarbetarna om hur de kénner for diskussionen pa
motet. Med anledning av denna inbjudande dppenhet far vi under en av intervjuerna reda pa
att forvantningarna pa Katrin inte stamde 6verens med hennes agerande: ”Vanligtvis styr och
staller hon mycket mer. Jag tyckte att hon kunde ha klargjort punkterna lite mer och mer
betonat vad de ville veta” Vi far dven reda pa att Katrin betedde sig som en i mangden och
inte gav order. En medarbetare definierar Katrins roll under métet som passiv och menar att
hon inte sa s& mycket. Anledningen till detta menar medarbetaren &r att det var medarbetarnas
mote. Att chefen holl en annan profil pA motet an hon annars gor i organisationen verkar
medarbetarna 6verens om. Det kan forklaras med att olika ledarstilar & olika effektiva
beroende pa kontext och kultur (Alvesson 2001). Medarbetarna ser Katrin som passivare an
vanligt; den ena menar att detta beror pa métets art och den andre menar att hon férvantat sig
ndgot mera (hon tror att Katrin var daligt palast). Medarbetarnas uppfattningar kring
anledningen till chefens beteende tolkas med andra ord olika, vilket tyder pa att de har
motstridiga definitioner av verkligheten. Detta kan ses som ett exempel pa det Alvesson
(2001) talar om, namligen att olika manniskor kan tolka samma situationer pa olika sétt, vilket
kan gora det svart att forsta ledarskap som en handling vilken skapar sitt sammanhang.

Katrins kommentar till sin egen roll under métet och till om hon fick géra sin rost hord ar:
" Jag tycker egentligen inte att jag ska sdga sA mycket dar.” Hon beréttar att hon ville att de
andra skulle tycka och tanka och hon ville fa alla att prata. Hon sager att hon skulle se till s&
att det beslutades saker. Hon menar &ven att hon inte skulle komma med sa mycket asikter
utan hdllasig i bakgrunden, men sedan sager hon att hon ocksa tillhor personalen och darmed
har rétt att tycka och tanka. Diskussionen ovan tyder pa att det forekommer svarigheter med
att utfora chefsarbete, da det & sa komplext och mangfacetterat. Detta har sin grund i att
chefer arbetar i sociala miljéer och arbetet sker genom sociala interaktioner med olika
intressenter (Wenglén 2005). Under métet kan Katrin ses inta en mer passiv roll for att
forsoka fa ala deltagarna att na fram med sina synpunkter. Det framkommer att under
arbetsdagarna ute i butiken & stilen mindre passiv, da det & en annan social miljo dar det
finnsfler intressenter &h medarbetarna. | det arbetet behovs det ett mer aktivt chefsarbete.

Chefsarbete innebér att balansera olika intressen och forsoka fa alla att bli tillfreds vilket &r
svart, da &garder som gynnar ndgon kan vara missgynnande for ndgon annan (Wenglén
2005). Under matet visar Katrin pa denna svara balansgang nér hon forklarar svarigheterna
med schemal dggningen. Om ndgon har nagot att invanda emot, eller ndgot de vill forandra,
far de gérna gora detta i samrad med en chef. En av medarbetarna séger i samband med detta
att cheferna: ... & ocksd manniskor och att alla kan gora fel”. Detta kan tolkas som att det
finns en forstael se for nagra av de dagligaintressekonflikter som cheferna méter.
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Under stycke 4.1.1 Intressanta infallsvinklar menar vi att medarbetarnas och chefens olika
uppfattningar om rollerna pa métet kan ses som ett bevis pa att kommunikation och ledarskap
inte fungerar fullt ut. A andra sidan menar vi att Katrin under motet &nda f& utrymme att
utéva ledarskap genom att fa deltagarna att na forstaelse. Detta da forsok till 6ppenhet och
flexibilitet visar p& utévning av ledarskap (Godin 1998). Katrin kan ses forsoka vara flexibel
pa motet genom att till viss del franga den roll medarbetarna annars & vana att se henne
utéva. Genom att betjana motesdeltagarna, via att |&ta dem fa vadra sina asikter, kan gruppen
fatta ett gemensamt beslut. Katrin visar pa 6ppenhet for andras asikter och métesdeltagarna
kan d& na forstaelse for en gemensam vision, i form av ett lunchschema som alla kan kanna
sig n6jda med. Denna betjaning gor att medarbetarna vet vad som behdver goras for att nd den
gemensamma visionen (Fagiano 1997).

Nar det galler medarbetarnas roller menar vi att den stdmning som réder pa métet mojliggor
for deltagarna att gora sina roster hérda. En medarbetare sager: ”Jag &r altid den som pratar.
Jag tror att personligheten styr, och om jag inte trivs sager jag till.” En annan ser sig som lite
mer passiv men tycker nog anda att hon fick sagt det hon ville. Pafragan om hur Katrin ser pa
sin roll i organisationen sager hon att hon ska forega med gott exempel och gor en liknelse vid
att hon ska vara en helikopter, det vill sdga att hon ska ha det Overgripande ansvaret
tillsammans med de 6vriga. En annan snarlik liknelse av chefers arbete ger Fagiano (1997)
som menar att chefskapet kan ses som en blackfisk, dar chefen & hjarnan och medarbetarna a
armarna som utfor det som chefen bestémmer. Detta stammer bra 6verens med att Katrin kan
ses utéva chefskap, da hon i rollen som helikopter arbetar tillsammans med gruppen genom
styrning, dar hon har det 6vergripande ansvaret. Hon ska se till att alt gors, se till att det ser
bra ut i butiken, skéta kampanjer och uppmarksamma hur de hon arbetar med mér. Katrin
menar att vissa saker maste hon tatag i direkt. Hon sager sig 5av inneha en mellanchefspost.
Hon har stort ansvar for butikens drift, dar det ingar bade langtids- och korttidsplanering.
Enligt henne & planering A & O. Hennes ansvar for planeringen visar dven den pa att Katrin
innehar en chefspost, da planering och samordning enligt Alvesson (2001) ofta ses som just
chefsuppgifter.

4.4 Provrum (grupp 2)

4.4.1 Provrumsansvar

Né&r vi anlander till butiken noterar vi att det finns ett ganska stort antal provrum, vilka &r
fordelade pa tva stdllen i butiken. Vi far reda pa att ansvaret for de olika provrummen &r
fordelade beroende pa vilken avdelning som ligger narmast. Med ansvar for provrummen
menas att kundernas antal plagg ska observeras for att kunna kontrollera att samtliga plagg
aven finns med kunden ut ur provrummet. Stélder férekommer och darfor & det viktigt att
prioritera provrummen. Det & &ven viktigt att se till att provrummen ser frascha ut. Det
namns ocksa att &ven om det stédasi provrummen pa morgonen blir det snabbt smutsigt igen.
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4.4.2 Observation provrum

For att fai gang diskussionen angéende provrummen stéller Helena en inledande fréga: " Ar vi
bra pa att stadai provrummen?’ Svaren pa dennafraga ar lite spridda; vissa sager ja och vissa
ng. Till slut ges ett unisont ngj. Lite trevande & det ndgon som sager: " Ska vi siga att vi blir
béttre pa det d&?” och far da medhall. Nagot som karakteriserar diskussionen &r att vissa talar
mer an o6vriga. Dock upplevs det som att alla har lika mycket att saga till om, om de vill.
Helena lyssnar uppméarksamt pa de tankar och forsag som ges for att forbéttra arbets- och
kundmiljén i provrummen, och forsoker samtidigt verka for att alla, och inte bara négra f4,
ska saga vad de kan/ska bli battre pd. Ibland far hon inte riktigt den respons hon efterstravar
och vid ett flertal tillfallen stéller hon frégan: " Finns det négra problem?” i syftet att fai gang
och levandehdlla diskussionen. Hon far pa ett sétt kampa lite for att f& ur dem deras tankar
och funderingar och vid ett par tillféllen &r det total tystnad under 10-15 sekunder. Mot slutet
av diskussionen sdger Helena att ansvaret for kund- och arbetsmiljon i och vid provrummen
ligger pa var och en och den som & narmast kunden. Hon légger i samband med detta fram ett
eget forsag pa hur de anstéllda i storsta madjliga man ska forebygga att stélder uppkommer i
provrummen. Detta forslag baseras pa att de brickor med siffror pa (motsvarande antal plagg
kunden bar med sig in i provrummet) inte gar hogre upp an till u, vilket i sin tur innebér att
om kunden har fler &n su plagg maste personalen ge kunden tva eller fler brickor. Helenas
forslag gallande detta &r att personalen konsekvent endast ska ge ut en bricka, da risk annars
forekommer att kunden stoppar bricka nummer tva i fickan och stjdl de plagg denna bricka
avser. Hon pdpekar aven att det & av stor vikt att altid kontrollera och rékna antalet plagg
kunden tar med sig in. Detta for att undvika att kunden gémmer nagot, exempelvis mindre
kladesplagg eller smink, under htgen av klader eller anger ett lagre antal kladesplagg én vad
de bér med sig. Helenas forslag leder till en 1angre diskussion dér de dvriga medlemmarna i
gruppen visserligen tycker att forslaget 1ater bra, men anda inte riktigt haller med henne om
att det gar att genomfora i praktiken, da de tycker att ett sddant agerande krénker och
misstankliggor éven de arliga kunder som faktiskt vill prova ett stort antal plagg. De séger att
de inte kanner sig bekvama med att "hoppa pd’ kunder pa det séittet. Men Helena menar att sa
agerar hon altid i alla situationer och hon ger inte med sig pa den punkten. Hon menar att det
gar utmarkt att agera pa ett sddant sétt och hon vill att alla ska agera pa samma sétt. | slutet av
denna diskussion verkar det som att ala ska foérsoka efterleva Helenas fordag i den
utstrackning de kan.

4.4.3 Tolkning provrum

Provrumsvision

Alvesson (2001) menar att for att kunna utdva ledarskap kréavs stod och legitimitet fran ens
anhangare. Detta anser vi att Helena far genom att hennes detaljerade forslag angaende rutiner
for provrummen accepteras. Vidare anser vi att detta forslag tyder pa att Helena vill skapa en
vision for hur det kan komma att se ut och hon k&mpar for att genomfdra denna forandring.
Viljan att skapa en vision och kampen att genomféra férandringar tyder enligt Kotter (1990)
pa att ledarskap utdvas. Dock kan det dven ses som att Helena i denna situation utdvar
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chefskap da hon forsoker f& medarbetarna att skéta provrummen pa det sétt som hon bestamt,
eftersom hon anser att det & det enda riktiga sdttet. Medarbetarnas synpunkter pa hennes
tillvagagangssétt tas det inte nagon direkt hansyn till utan hon vill att alla ska gora exakt pa
hennes sétt. Det kan ses som att hon pa detta sétt forsoker kontrollera medarbetarna och hur
de ska skéta sina arbetsuppgifter. Detta stammer 6verens med det som Weathersby (1999)
menar, namligen att chefskap handlar om att kontrollera resurserna och att kommendera
order.

Ansvar

Utifran var observation tolkar vi det som att ansvaret for att kontrollera kunderna och halla
provrummen i godtagbart skick i stor utstrackning ligger pa den enskilda individen. Det visar
sig genom varaintervjuer att detta dven &r fallet vad géller arbetet i dvrigt. For att kunna skéta
det |6pande arbetet far de anstéllda ta mycket eget ansvar. Att ge de anstéllda detta ansvar och
fortroende tyder pa att ledarskap utévas (Franzén 1996, Ekstam 2002). Dock verkar det skilja
sig mellan avdelningarna. En av de intervjuade medarbetarna séger:

Jag fér ta mer ansvar @n vad som till&ts inom Gvriga avdelningar. Jag visste inte tidigare att det var
sadan skillnad. Tror det beror pa personligheten hos cheferna. Hade jag inte fétt ta det ansvar som
jag fér hade jag inte jobbat kvar. Det hade ju varit trékigt - man vill ju utvecklas. Jag hade tappat
intresset.

Samtidigt far vi fran en anstélld inom en av de andra avdelningarna svaret: "Ngj, tyvarr.
Kéanner mig lite undanskuffad.”

Ansvaret har i andra fall en effekt som upplevs som negativ av de medarbetare vi intervjuat.
Detta tar sig uttryck i att de tycker att cheferna brister i ansvar nér det galler nyanstéllda,
vilket vi namner i 4.2.3 Tolkning galghantering, dar vi forstér det som att en lathund enligt
medarbetarna kunde ha forbéttrat situationen. Med anledning av ansvaret for nyanstallda far
vi kommentarerna:

Jag tar oftatag i det. De nya vet ju inget; jag tycker det férvantas for mycket av dem. Jag tar dem
gérna under mina vingar. Jag tycker att jag & en bra ledare/utbildare — tycker det &r kul.

Det gloms mycket for de nya. Jag visar dem hur de ska gora saker, ndgon maste ju hjalpa dem. Det
& mycket de inte fétt reda p& Det & ju inte min uppgift egentligen, men nagon méste ju visa dem.
Hade hjalpt mycket om det funnits lathundar.

Samtidigt visar det sig under intervjun med Katrin att det i viss utstréckning & som sa att nér
det galler utbildning av personalen finns vissa krav pa att de anstdllda ska lara upp nyanstélld
personal, men att det ocksa & detta som fallerar mest da det inte finns tillrackligt med tid.
Dessa krav & med andra ord sammankopplade med det ansvar som ndmndes ovan. | samma
utstrackning som att ansvar tyder pa att ledarskap utdvas, sa tyder &ven kraven pa detta
(Franzén 1996).
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Medarbetarna menar aven att cheferna brister i ansvar vad gdler den personliga utvecklingen
av de anstdllda. Vi far reda pa att de anstéllda endast blivit hanvisade till en personalhandbok
nar de bett om ett méte. En av dem sager att: "Jag har lart mig galv allt, och utvecklats pa
egen hand. Hade varit trevligt med lite hjélp.” | samband med detta uttrycks en 6nskan att
cheferna ska berétta hur personalen kan utvecklas och léra sig utveckla sig gélva. En av de
intervjuade menar att personalen i manga fall maste ta reda pa valdigt mycket sjdlva och fraga
runt. Medarbetaren menar att:

Det &r chefens uppgift att berdtta hur saker ska goras. Far hjdlp med detta, men inte med nagot
annat. Har tjatat, men inget hander, jag far ingen hjdlp. Det hade hjadlpt mig att arbeta mer
géavstandigt, hade inte varit sd beroende av de andra. Hade nog kant mig mer som en i ganget da,
ar lite utanfor som det &r nu.

Franzén (1996) menar att en av komponenterna i ledarskapet & att just ansvara for
medarbetarnas utveckling. Baserat pa detta kan det sigas att néar det galer den personliga
utvecklingen inom foretaget praglas den inte av stod fran ledarskapet. Detta gar dven stick i
stédv med de foreskrifter som finns inom Mode AB, vilka sager att ledaren ska vara behjdplig
i medarbetarnas utveckling samt att han/hon ska forse dem med |6pande feedback pa deras
arbetsprestation. En majlig anledning till att det & pa detta vis kan vara att chefen inte forstar
sin uppgift till fullo eler att hon inte & medveten om att hon inte forstar. Sandberg &
Targama (1998) menar att chefen méaste besitta denna forstaelse dels for att kunna utvecklas
gélv och dels for att kunna utveckla medarbetarna. For att mdjliggora detta krévs det att ala
blir delaktigai nyatankar och att ett ansvar fér uppgiften skapas hos varje individ.

Under observationen utévar Helena ledarskap vid fleratillfalen, bland annat d& hon pushar pa
de medverkande for att fa svar pa fragor och for att levandehalla diskussionen. Hon &r &ven
valdigt man om att alla ska komma till tals och f& gora sina réster horda. Hon agerar med
andra ord pa samma sétt som Katrin gor i grupp 1. Utifran var uppfattning lyssnar &ven
Helena ingaende pa de forslag som laggs fram. Detta &r nagot positivt, da det kan leda till att
medarbetare kdnner sig mer respekterade och som en i ganget (Alvesson & Sveningsson
2003). Det visar sig utifran intervjuerna stamma, da samtliga intervjuade intygar att cheferna
var noga med att fa ala att sdga nagot, att det var fritt fram att séga vad man tyckte och att det
verkade som det lyssnades pa det man sade. Vi tolkar det som att detta utgjorde ett stort
bidrag till att alla kénde sig bekvéma och del aktiga under motet.

4.5 PafylIningssystem (grupp 2)

4.5.1 Vikten av pafyllning

Vi f& reda pa att omsittningen av varorna i butiken a hog, vilket kraver att
pafyliningssystemet fungerar. Det framkommer att foretagets system gar ut pa att nér en vara
sdljsi kassan registreras dess artikelnummer, farg och storlek for att denna information ska na



huvudlagret. Personalen pa huvudlagret skickar en likadan vara om fler finns pa lagret.
Processen tar ett par dagar. Nér alavaror kommer till butiken &r det viktigt att dessa sa snabbt
som mdgjligt kommer ut i butiken. En person sorterar de olika varorna till varje avdelning sa
att de hamnar rétt. Varje avdelning och dess chef far sedan strukturera upp hur varorna ska
hinnas med pa basta sitt. Aven om det & viktigt att fa ut varorna s finns det en dnnu
viktigare prioritering och det &r att alltid |1&a kunden komma i att forsta hand, vilket kan
innebara att pafyllningen sétts & sidan. Dock kan det uppsta problem, sasom negativ effekt pa
forsdjningen och en 6verbelastad personal, om pafyllningen bortprioriteras altfor ofta. Om
systemet fungerar va fran borjan till slut ska de flesta storlekar och farger av olika varor
finnas i butiken fram tills varan & dutsald. Det visar sig att varor, bade pafylinings- och nya
varor, kommer till butiken i princip varje dag. Under helgen far personalen ytterligare en
mojlighet att ta ut de varor i butiken, som inte hunnits med under veckan.

4.5.2 Observation pafyllningssystem

Diskussionen om pafyllningssystemet borjar med att Helena stéller fragan: ”Hur tycker ni att
det fungerar?’ och far fran en motesdeltagare svaret: " Jag har skott det kasst”. Utifran denna
kommentar kommer diskussionen i gang, &en om det enbart & 2-3 personer som &r
inblandade i den. Denna diskussion fortsétter en stund och kulminerar i att Helena undrar:
"Kéanns det som om vi har bra rutiner?’ och da far som svar: "Det far vi se...”. Det &
egentligen ingen annan som svarar pa fragan utan det kommer istéllet forslag pa rutiner och
beréttelser om hur rutinerna ser ut och tillampas pa de olika avdelningarna. Under tiden som
dessa beréttel ser framfors avtar diskussionen lite och majoriteten sitter tysta. En medarbetare
far efter sitt utlagg berdm for att hon féljer rutiner och & ordningsam. Hennes arbetsuppgifter
& framst inom ett litet specialomrade inom en av de dvergripande avdelningarna och hon
tackar for komplimangen, men tillagger samtidigt skamtsamt att: ” Jag har ingen koll pa resten
av kollektionen”. Efter detta talar Helena om rutiner och hur dessa ska kunna forbéttras. Nér
Helena &r klar med sitt utlégg vander hon sig till en av medarbetarna och sager: " Du séger inte
mycket” och far da svaret: "Ngj, jag vet inte vad jag ska saga’. Hon fortsétter: ”Vi hinner inte
med de nyavarorna, alt har rasat pa grund av sjukskrivningar och dylikt. Vi har antingen bara
en i kassan eller bara en pa golvet”. Efter detta borjar motet ga mot sitt slut och forslag som
tagits upp tidigare vadras igen och far respons pa vissa hdll i form av medhall och pa andra
hall i form av att flera stycken siger att: "Det gor vi redan.” Som en avslutning pa motet
diskuteras hur ett okat samarbete mellan avdelningarna ska mojliggora ett mer effektivt
arbetssitt angdende pafylIningssystemet. | denna diskussion medverkar alla och delar med sig
av sina synpunkter. Helena & man om att integrera ala i diskussionen och se till att ala far
saga det de vill hasagt. Hon &r dven man om att det hon vill férmedla nér ut till hela gruppen.
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4.5.3 Tolkning pafyllningssystem

Rutiner

Under observationen framkommer att det forekommer brister i rutiner vid pafylining, och att
det rader olika uppfattningar om hur personalen ska skéta detta. Oenighet rader dven vad
gdler om rutiner for detta implementerats eller €. Denna oenighet ser vi som ndgot som
maste dtgardas for att pafyllningssystemet ska fungera till fullo. Det &r enligt oss av stor vikt
att ala arbetar pa samma sétt. For att lyckas med att fa alla att arbeta pa samma sétt sa ska
chefen enligt Gille & Rudebeck (1997) agera ledare for denna process. Detta stammer vél
Overens med vad Y ukl (1989) menar att ledarskapet byggs upp av, namligen det faktum att
ledarskap bestér av en process som mojliggér genomforandet av den uppgift de inblandade
ska utfora. Det &r ledarens uppgift att strukturera processen for att na fram till genomforandet
(Gille & Rudebeck 1997), vilket i vart fall innebar att upprétta rutiner for pafylining och
sedan folja dessa. | och med att ledaren strukturerar processen ses det &ven som att hon/han
leder foretagets kompetensfornyelse. Denna process kréver att ala inblandade stravar mot
samma vision, vilket kan uppnas genom att ledaren ger mening & anstrangningen att
genomfora atgarden (Gille & Rudebeck 1997). Vi ser utifran detta det som att Helena agerar
ledare i denna situation da hon under diskussionen adresserar vikten av implementerande av
rutiner och att hon forsoker inkludera alla i diskussionen. Aven om det & uppenbart att
rutinerna inte fungerar likadant inom de olika avdelningarna forsoker hon &anda fa alla att
stréva & samma hall. Detta forstarks dven av det faktum att hon ser till helheten och talar om
samarbete mellan avdelningarna for att underlétta pafyliningen och uppbyggandet av rutiner
for detsamma. Sdsom namnts ovan, under 4.4.3. Tolkning provrum, s& utdvar Helena &ven hér
ledarskap vid flera tillfallen, bland annat da hon trycker pad de medverkande for att
levandehalla diskussionen. Hon & &ven vadigt man om att alla ska komma till tals och fa
gora sin rost hord. Utifran var uppfattning lyssnar hon, i likhet med sin kollega i grupp 1,
ingdende pa de forslag som laggs fram for att forsoka forbéttra rutinerna. Detta stammer val
Overens med Sandberg & Targamas (1998) uppfattning om att det &r viktigt att ha en 6ppen
kommunikation och att gora alla delaktiga i nya tankar for att kunna oka forstaelsen, i detta
fall forstaelsen for hur pafyllningssystemet ska kunna skétas optimalt.

Helenas forsok att inkludera alla i diskussionen aktualiseras da hon mérker att en av
medarbetarna & passiv (hon verkar vara i sin egen vérld), vilket gor att hon forsoker fa in
henne i samtalet. Det visar sig att hon & missngjd med hur hennes avdelning fungerar vad
gdler péfyliningen. Det har bevisigen skett en miss i systemet och vi marker hos
medarbetaren en viss frustration i hur systemet (inte) fungerar och detta ger upphov till en
nyfikenhet om hon har nagon att vanda sig till for att fa hjalp med sitt bryderi. Vi bérjar undra
vem hon har att prata med nér det krisar. Detta leder till att vi under intervjuerna fragar om
medarbetarna ser en skillnad mellan deras nérmsta chef och butikschefen nar det géller olika
sorters problem. Vi far da som svar att:

Har jag personliga problem gér jag till butikschefen och om jag har butiksrelaterade problem gér
jag till den chef som & ansvarig for mitt omréde i butiken. Cheferna har sett det som galvklart att
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personalen ska kunna fréga alla chefer inklusive butikschefen, men det har vi anstallda inte forstatt
forrén vi fick det beréttat for oss alldeles nyligen.

| samband med detta framkommer det &ven att de intervjuade i forsta hand gér till en kollega
innan de gar till cheferna nér de har ett problem eller vill fa bekraftelse pa sin arbetsinsats.
Detta kan vara en av anledningarna till att pafyllningen inte fungerar pa den aktuella
avdelningen. Hade de anstéllda pa denna avdelning pratat med cheferna om problemet, och
vetat om att det gar utmarkt att prata med vilken chef som helst om detta, hade det kanske
kunnat vara avhjdlpt med hjalp av mer samarbete mellan avdelningarna. Denna méjliga
|6sning baserar vi pa Helenas ovan namnda strévan att setill helheten och 6ka samarbetet.

Helenas uppmérksamhet och agerande i ovanstdende situation stammer Gverens med de
uppfattningar de intervjuade gav uttryck for, namligen att det &r ledarens uppgift att se till att
alla mér bra och trivs. Detta stdmmer med Sandberg & Targamas (1998) uppfattning om att
ledarskapet ska syftatill att stédja och stimulera personalen. De intervjuade tycker &ven att en
ledare ska vara en drivande kraft som ser till att saker hander, vilket i dettafall kan Gverséttas
med att skapa rutiner och implementera dessa for att underlétta arbetet. For att lyckas med en
sadan atgard menar Gille & Rudebeck (1997) att en ledare ska ge mening & anstrangningen
att genomfora dtgarden. Vi menar att chefen kan ge mening till detta genom att oka
samarbetet sa att ala kampar pa for att inte hamna i samma lage som den diskuterade
avdelningen.

4.6 Atersamling

4.6.1 Observation &ersamling

Grupperna aersamlas och det mérks att det & en stor grupp i férhdlande till det lilla
lunchrummet. Nagra av motesdeltagarna blir tvungna att std upp och véljer da att sta lite
bakom de 6vriga.

Denna avslutande del av motet inleds med att sekreteraren i grupp 1 yttrar orden: "Det
funkade utmarkt i var grupp”, vilket bemdts med: "I var med” fran Helena fran grupp 2.
Katrin fran grupp 1 kastar dérefter ut fragan: ”Vad tyckte vi om detta?’ "Bra’ & den almanna
responsen. Sekreteraren i grupp 1 sdger hogt att hon tyckte att det var bra och stannar sedan
upp for att fraga: "Eller var det bara jag som pratade?’ vilket foljs av skratt. Katrin styr upp
motet igen genom att siga att de olika punkterna nu ska presenteras genom sekreterarnas
upplasning av protokollen. Grupp 2 borjar och sekreteraren redovisar al text. Ingenting
undanhdlls for den andra gruppen. Helena l&gger sig inte i utan sitter och lyssnar pa vad som
ségs. Det som redovisas leder till en givande diskussion och utbyte av tankar och idéer. De
ovrigaverkar lyssna och tatill sig det som sags.
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Nar sekreteraren & klar tittar hon upp pa Helena och frégar om det var alt. Hon far en nick
tillbaka och lutar sig da bakéat och lamnar 6ver till grupp 1:s sekreterare. Redovisningen inleds
med ett skamt, som dras valdigt langt. Hon fortsétter att skamta friskt under redovisningen
och far instdmmande skratt. | motsats till Helena inflikar Katrin med jamna mellanrum i
hennes utlaggning. Under efterféljande diskussion récker Helena upp handen nar hon vill tala,
och pratar inte bara rétt ut. Diskussionen om rutiner & aterigen i fokus under detta
gemensamma mote och de bada grupperna har anyo vitt skilda uppfattningar om detta.
Kommentarer sasom: "Det har jag aldrig hort” samtidigt som andra séger: " Det har jag altid
gjort” kommer upp rorande samma amnen. Katrin bryter in: "Det gdler ala att det &
kommunikation mellan avdelningarna’. Julia kommer tillbaka mot slutet av métet och intar
en observerande roll. Nar presentationerna ar klara frégar Katrin &terigen hela gruppen om
vad de tyckte om métets nya upplégg. Alla konstaterar att det var ett bra mote. Det diskuteras
lite innan det blir ett snabbt avslut, da klockan & mycket och det &r dags for motesdeltagarna
att ta tag i arbetsuppgifterna och 6ppna butiken. Efter upplésningen av métet bjuds det pa
frukost och hembakta muffins. D& butiken av uppenbara skal maste vara bemannad &ts denna
frukost i skift.

4.6.2 Tolkning &ersamling

M Gtets avslutning och foljder

Motet skapar en diskussion dér cheferna lyckas fa alla att saga négot. Det skapas utrymme for
ala att gora sin rost hord. Kulturen vittnar om att det & ppenhet som gdller, &ven om ingen
vagat eller velat skriva ndgot pa listan. Detta visas genom att det blir en diskussion aven vid
atersamlingen dér de bada grupperna inte riktigt hdller med varandra. Kulturen & en viktig
bestandsdel nar det galler att skapa en vision (Kotter 1990). Séttet personalen agerar pa, och
talar med varandra, visar pa den oppna kultur som finns pA Mode AB. Vad som dock
ifrégasitter denna Oppenhet & listans utfall, vilket diskuteras under 4.1.1 Intressanta
infallsvinklar. Kulturen framstar alltsa som Gppen, men & beroende av den sociala kontexten.
D& personalen tydligt visar att de kan vara ppna mot varandra uppkommer en fundering
kring varfor deinte alltid & det. En m6jlig férklaring &r att informationen inte nar fram, vilket
diskuteras under 4.2.3 Tolkning galghantering. For att kunna uppna att den Gppna kulturen
ska genomsyra verksamheten bor detta betonas mer i visionen som ledarskapet ska formedla.

Malet med moétet &r att ha en 6ppen diskussion som ska vara fordelaktig for medarbetarna. Da
diskussionen flyter pa intar cheferna en mer passiv roll. Ett exempel pa detta & att Helena
récker upp handen nér hon vill tala, for att inte stéra diskussionen i alltfor stor utstrackning.
Att ha formagan att lyssna och inte avbryta andra medfor att dessa kanner sig respekterade
(Alvesson & Sveningsson 2003). Motet &, med undantag av att &mnena valdes av cheferna,
ett moéte for medarbetarna

Katrin avslutar métet med en fras som pa nagot sétt sammanfattar den diskussion som

atersamlingen kretsar kring: "Det géller alla att det & kommunikation mellan avdelningarna’.
En tolkning av denna fras ar att Katrin vill formedla en ny vision pa ett tydligt sét. Denna
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grundar sig i att kommunikation i medarbetarnas fall, enligt var uppfattning, inte nar langre an
till klagomal. Genom Katrin blir budskapet tydligt kommunicerat till alla och darfor till synes
legitimt. Franzen (1996) menar att omvandling av 6nskat resultat till verkligt resultat innebar
att skapa langsiktig utveckling. En positiv attityd och motivation maste med andra ord skapas.
Vi f&r uppfattningen av att personalen instdmmer i Katrins valda ord. Huruvida detta innebér
en langsiktig effekt eller g forblir vi ovetande om.

Efter motet

Katrin beréttar efter motet att detta nog var det basta motet som hdllits i butiken. Hon &r
valdigt n6jd. Det forstarks ytterligare av att det under atersamlingen hors uttryck som: " Det
funkade utmarkt i var grupp” for att foljas av att detta dven varit fallet i den andra gruppen.
Delaktighet och engagemang som Sandberg & Targama (1998) talar om tycks ha skapats
bland personalen. Det framstér aven som om Katrin var narmast forvanad over det lyckade
utfallet. Hon beréttar att da ingen skrev palistan, och att diskussioner av detta slag inte brukar
vara speciellt lyckade, kunde hon aldrig tanka sig att det skulle bli sd hér bra.

Frégan "Vad tyckte vi om detta?’ ar intressant. Vi vill tolka den som bade kortsiktig och
langsiktig. Kortsiktig pa sa sétt att det &r det aktuella motet som fragan relaterar till, men mer
langsiktigt for att den soker svaret pa om detta ar ett nytt arbetssétt att strava efter och pa sa
sétt en slags vision. Sdsom namnts ovan & det viktiga i detta att det efterfragas en Gppen
kommunikation. Detta da bra kommunikation enligt Gille & Rudebeck (1997) och Smircich
& Morgan (1982) ar betydel sefullt for |edarskapet.

Ett tillvagagangssétt for att uppnd bra kommunikation under métet ar den gruppindelning som
gjordes. Uppdelningen uppfattas som positiv och gjorde enligt de intervjuade att det blev en
trevlig stémning och inte sa stelt som det kan vara. En medarbetare sager:

Det var fler &n vanligt som vagade Gppna munnen och vadra sina asikter, &ven om vissa inte sa
ndgot da& de antagligen & osikra och &r radda for att siga fel. Men om man ville fanns det
utrymme att tala fritt.

Katrin siger att hon inte velat dndra pd nagot med moétet, forutom att hon hyste en
forhoppning om fler onskema fran medarbetarna. Eftersom resultatet var sa lyckat och
uppskattat kommer eventuellt denna moétesmodell att anvandas aven i fortséttningen. Om
cheferna véljer att gora detta kan det ses som att chefskap utdvas. Detta pastéende baserar vi
pa Colvard (2003) som menar att chefen som utdvar chefskap soker svar och likheter mellan
gamla och nya problem for att kunna anvanda gamla lGsningar pa nya problem.

Uppfattningar om ledar skap

Relevant i anknytning till de olika tolkningar och diskussioner som hér férts kring de olika
delarna av observationen &r att belysa personalens relation till ledarskap. Y ukl (2002) belyser
faktumet att definitionerna och uppfattningarna om ledarskap till stor del gar isér. Da det inte
finns en gemensam mall vill vi uppméarksamma hur medarbetare och chefer pa Mode AB ser
pa ledarskap. Vi fragar darfor en chef om hennes uppfattning av hur ett idealledarskap ska
vara. Hon svarar:
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Tycker att det & bast att jobba med ett ledarskap med klarariktlinjer sdjag vet vad jag far och inte
far gora. Vill ha en chef som & med dar det hander och inte bara & planerande chef. Exempelvis
ar det jattebra att butikschefen synsi butiken.

Detta & en hennes uppfattning om hur ledarskap helst skavara. Vi & éven nyfikna pa hur hon
ser pasitt eget ledarskap. Med anledning av detta beréttar hon:

Jag har lite "mellanchefspost”. Jag har mycket ansvar for butikens drift, att bemanna butiken
jamnt. Vidare & det mycket planering, bade |angtidsplanering och korttidsplanering. Planering &
A & O och jag maste planera. Dessutom maste jag gora saker som att std i kassa och ta hand om
varor sa att medarbetarna ska se att jag inte bara gor allt det roliga. De ska se att vi kan gora
detsamma som dem. Vi ska féreg& med gott exempel.

Nar vi jamfor hennes bada svar kan vi uttyda en viss skillnad i bilden av det egna |edarskapet
jamfort med det Onskade. Hon vill inte vara styrd av en chef som planerar for mycket, men ser
samtidigt detta som hennes framsta arbetsuppgift. Samtidigt betonar hon att det &r viktigt att i
ledarskapet vara en i arbetslaget, dar alla typer av arbetsuppgifter &ven ska utforas av henne i
egenskap av chef. Vi & aven intresserade av att htra vad hennes medarbetare upplever
karakteriserar hennes ledarskap. Nér vi fragar om detta far vi kommentarer som delvis taar
for motsatsen till chefens uttalande. Ett par personer menar att de tycker att ett par chefer star
for lite i kassan och att de istéllet mest gor roliga saker som att kl& dockor och dekorera
borden. Har kan vi tydligt se att parterna inte & samstdmmiga i sina upplevelser. Kotter
(1990) anser att det blir viktigare och viktigare med ett fungerande ledarskap for att kunna
konkurrera och 6verlevai en allt mer krdvande omgivning. Men han sdger ocksa att en utsedd
chef inte behover vara en ledare. Detta da en ledare ska kunna formedla en vision, vilket inte
&r ett krav pa en chef. De intervjuade talar om ledarskap och vi fragar oss om de relaterar till
ledarskap eller chefskap eller bada tva liktydigt. Men att avgora vilket som asyftas &r svart att
avgora. Vad vi dock kan se ar att det finns ett gap mellan chefens salvuppfattning och
medarbetarnas uppfattning.

Det ska i sammanhanget &en namnas att det finns punkter dar chefens uppfattningar
overensstammer med medarbetarnas. Vad vi da syftar pd & ett par kriterier rorande bra
ledarskap som bada parter talar om. Detta har sin grund i att vi undrar hur medarbetarna vill
att ledarskap ska vara och hur de tror att ledarskap ska vara enligt Mode AB. Deras asikter
visar pa att de dverlag tycker att en person som ska leda ska verka som en forebild och varaen
drivande kraft som ser till att saker hander. Dock ska detta skétas ” ... mjukt och fint”. De ska
inte peka med hela handen, utan ett émsesidigt utbyte ska ske. Medarbetarna menar aven att
det & en ledarskapsuppgift att se till att alla mér bra och trivs. De intervjuade uppfattar det
som att Mode AB:s bild av en ledare & att de ska vara 6dmjuka, forstaende och se helheten,
vilket de ocksa tycker att cheferna & och gor i stor utstrackning dven om det férekommer
brister. Har tolkar vi det som att det forekommer en vision om att arbeta med, som Alvesson
(2001) kallar det, styrning av inneborder. For att lyckas med detta krévs ett bra ledarskap,
vilket endast & mdjligt genom att skapa engagemang och delaktighet (Sandberg & Targama
1998). Detta & nagot som ocksa betonas av personalen pa Mode AB. For att ga steget langre
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vill vi nu relatera denna diskussion till de nedskrivna ledarskapskriterier som galler for
cheferna pa Mode AB. Kriterierna utgors av fem punkter, varav tva redan forekommit i vara
tolkningar. Da en diskussion kring amnet enligt var mening forenklas genom en presentation
av kriterierna i sin helhet innefattas i det foljande dven de tva tidigare anvanda kriterierna.
Mode AB:s ledarskapskriterier lyder som fdljer:

1. Chefen & ansvarig for att uppmuntra, trdna och motivera sina medarbetare.
Innebdrden av detta & att chefen ska vara behjdlplig i medarbetarnas
utveckling samt att han/hon ska forse dem med I6pande, informell feedback pa
deras arbetsprestation.

2. Chefen ska informera och kommunicera pa ett pedagogiskt sétt som mojliggor
for ala medarbetare att forsta vad som galler i deras dagliga arbete. Chefen
ska m.a.0. bidra till att medarbetarna & uppdaterade och informerade om
policys och rutiner och @ven setill att de fdljs.

3. Chefen & ansvarig for planering och organisering, och han/hon ska inneha
formagan att gora detta.

4. Chefen ska vara en symbolisk ledare, pa sa sétt att chefen ska vara en god
forebild och arbeta enligt Mode AB:s véarderingar. | dettaingdr dven att chefen
ska ansvara for att foretagets varderingar formedlas till all personal, sa att dla
arbetar i sasmmariktning.

5. Chefen ska arbeta for teamwork och gruppkansla. Denna punkt ses som
chefens viktigaste dtagande och innebér att frambringa en arbetsmiljo som
framjar en allomfattande positiv anda, bade for chefer och for medarbetare.

Fragan & om ledarskapet pa Mode AB fungerar enligt dessa kriterier eller inte. Vi anvander
dessa kriterier for att ssmmanfatta viktiga delar av de tolkningar som gjorts ovan. Nar det
gdler uppmuntran och motivering tycker vi att datainsamlingen visar pa att dessa bitar
fungerar. Vad som inte fungerar lika bra & delaktigheten i medarbetarnas utveckling. Bristen
p& kommunikation visar sig vara en kritisk faktor i detta problem. Planering och organisering
fungerar daremot val och verkar vara prioriterat, vilket kanske beror pa att detta & oundvikligt
for cheferna. Att cheferna ska fungera som symboliska ledare tycker vi oss se flera forsok till,
vilket forstarks av att en chef menar att Mode AB:s véarderingar formedlas pa flera sétt. Dock
menar vi att ett Okat fokus pa det symboliska ledarskapet ar Onskvart. Nagot vi tycker
framkommer tydligt &r att det arbetas flitigt med att forsoka skapa teamwork och gruppkéansla,
vilket utgor det femte kriteriet ovan. Detta kan bero pa att det ar det kriterium som &r det
viktigaste enligt Mode AB. Den Oppenhet vi tycker oss kunna se vittnar om framgang pa detta
omrade, &ven om det forekommer brister. Listans utfall & exempel pa en sadan brist. Med en
mer betonad gruppkéansa kanske nagra medarbetare vagat skriva upp egna forslag pa listan.
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5. Slutdiskussion

| detta avslutande kapitlet summerar vi vara viktigaste tolkningar. Vi ser till helheten utifran
analysen i foregaende kapitel. Vara resultat av studien poangteras utifran var fragestallning.
Reflektioner kring studiens genomférande samt forslag pa framtida forskning presenteras.

Nér vi borjade med denna uppsats var véara funderingar kring amnet ledarskap manga. Under
arbetets gang har vi lyckats stilla en del av denna nyfikenhet, samtidigt som vi hittat mycket
nytt av intresse. | den mikrosituation vi studerat pa Mode AB finner vi manga intressanta
handelser och processer, i vilka vi tycker att ledarskap och chefskap tar sig flera uttryck.
Manga analysomraden &r av speciellt intresse och dessa belyser vi i denna slutdiskussion. Vi
vill med detta ge vart bidrag till ledarskapsforskningen. Till att borja med vill vi upprepa den
fragestallning som ligger till grund for uppsatsen:

» Hur kan ledarskap och chefskap ta sig uttryck i en mikrosituation i en
kladesbutik, genom per sonalens uppfattningar och agerande?

Utifran denna frégestallning ger vi nedan slutsatserna av var tolkning av mikrosituationen pa
Mode AB for att na en djupare forstaelse for vad ledarskap i denna skepnad innebér. Vi inser
att det under motet pagar mycket mer an vad vi som observatorer kan se, och att dessa hdljda
processer & det som ger mening & vad som sker. Vi forstar det som att nar nagot sker, sa
maste det ses i sitt sammanhang for att forstaelse for ledarskapet i organisationen ska nas.
Vidare ser vi det som att cheferna tillsasmmans med medarbetarna formar den kontext de
verkar i, vilken f&r sin pragel av deras synsitt pa ledarskapet och verksamheten. Dessa
vasentliga sammanhang presenteras nedan under stycke 5.1 Personalen och stycke 5.2
Kontextuell betydel se.

5.1 Personalen

Vi visar i var uppsats pa att det inte enbart & chefen som bestammer hur ledarskap upplevs.
Det & istdllet sa att flera aktorer, atminstone chefer och medarbetare, tillsammans paverkar
ledarskapet. Aven om chefen har en valdigt stor del i utformandet beror ledarskap pa hur all
personal bade uppfattar och agerar kring det som sker i organisationens vardag. Det visar sig
att det sitt som personalen uppfattar och agerar, vad galler ledarskapet, tyder pa att
medarbetare och chefer ser pa ledarskap pa olika sétt, vilket vi menar till stor del grundar sig i
att det forekommer olika uppfattningar av verksamheten. Vad vi tycker oss kunna se &r att
medarbetarna inte gor nagon direkt skillnad mellan chefskap och ledarskap. Att medarbetarna
daremot beskriver brister hos cheferna, vilket vi utifran ett teoretiskt perspektiv relaterar till
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ledarskapet istéllet for chefskapet, tolkar vi som att chefskapet tar dverhand. Vi vill belysa att
vi inte ser det som problematiskt att personalen ser pa chefskap och ledarskap som ett, utan
problemen framkommer da personalen har olika uppfattningar om det som cheferna utovar,
oavsett om det &r ledarskap eller chefskap.

Vi forstér, genom personalens uppfattningar och agerande i mikrosituationen, det som att
personalen pa Mode AB har mgjlighet att tala fritt och att de vagar sta for sina asikter. Vi
uppfattar det dock som att det fanns en form av forsiktighet nér medarbetarna innan métet
skulle skriva ned sina asikter, men valde att inte gora det. Kanske for att forslagen dérefter
skulle lasas av cheferna, vilket vi tolkar som att medarbetarna inte kénner sig sékra pavad de
forvantas bidra med. D& métet kan ses som ett undantag fran det "normala’, tolkar vi det som
att ledarskapet som tar sig uttryck pa motet delvis & frammande for medarbetarna. Vi
upplever att medarbetarna & forvirrade och osakra pa vad som forvantas bade av dem sjdva
och vad de ska forvénta sig av cheferna. Detta tycker vi framkommer speciellt tydligt under
varaintervjuer, nar de olika respondenterna har skilda uppfattningar. Darav tolkar vi de skilda
uppfattningarna som en brist i ledarskapet, da det & chefens plikt att informera och gora
medarbetarna delaktiga. Vi tycker oss under mikrosituationen se engagemang och glédje i
diskussionen och medarbetarna verkar ta stod av varandra. Ett undantag fran detta tycker vi
0ss se | grupp 1l:s sekreterare. Vi tolkar hennes agerande som ett slags informellt
ledarskapsforsok. Ett ledarskapsforsok som verkar forvantas av de andra motesdeltagarna.
Legitimiteten i ledarskapsforsoket ser vi dock inte som hog, bland annat da medarbetarna
skémtar om hennes forslag. Daremot far hon den uppmérksamhet som hon vill ha och hon
leder diskussionen framéd. Men vi forstar det anda som att chefens ord GverrGstar
sekreterarens.

Under motet forstar vi att chefens beteende ses som annorlunda fran hur medarbetarna brukar
uppfatta chefen. Chefens agerande beror pa att intentionerna infor métet grundar sig i att det
ar ett mote for medarbetarna. Vi tolkar det som att chefens nagot annorlunda beteende Gppnar
upp for ledarskapsutévande och en 6ppen dialog och stdmning. Genom att personalen aktivt
deltar i motet underléttas ocksa chefens ledarskapsutévning. En av orsakernatill att vi tror att
det existerar ndgot mindre ledarskapsutévande utanfor motet & att chefen inte har samma
intentioner utanfér motet som under métet. Detta da vi tolkar det som att medarbetarnas
skilda uppfattningar om chefens roll beror pa att cheferna kontrollerar ganska mycket i det
dagliga arbetet. Vi ser det som att det inte racker med ledarskapsutévande under motet, utan
det krévs aven ledarskap i den 6vriga verksamheten for att medarbetarna ska bli informerade
och goras delaktigai det som sker.

Vi ser det som att medarbetarnas skilda uppfattningar om chefens annorlunda roll och
beteende kan ha paverkan pa det mer langsiktiga ledarskapsutévandet. Under métet kom
personalen gemensamt fram till ett antal beslut som skulle genomféras. Dessa beslut
genomfors sedan inte fullt ut da medarbetarna och cheferna &erigen intar sina”gamla’ roller
och de forslag som togs fram under métet tvingas kommai andra hand. Motet kan ses som ett
tillfale for personalen att avvika nagot fran de "gamla’ rollerna. | mikrosituationen tolkar vi
det som att personalen kommunicerar med varandra genom en 6ppen dialog vilket Gppnar upp
for ledarskapsutdvande. Detta kan jamforas med att kommunikationen ses som bristande i en
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del andra sammanhang, exempelvis réder det en viss oenighet mellan chefer och medarbetare
angadende ansvar bade for medarbetarens egen och for sina kollegers utveckling.

5.2 Kontextuell betydelse

Vi tror att den specifika kontexten spelar stor roll. Detta kommer vi fram till genom de olika
uppfattningar som personalen har om verksamheten. Den gemensamma bilden av vad som
ska utvecklas pa métet finns inte. Medarbetarna verkar delvis frammande for den kontext som
motet utgor, kanske for att vardagen skiljer sig sd mycket fran motets upplagg. Om cheferna
genom att sétta upp en lista och att avsétta ett datum for ett méte av denna betydelse tror att
det skainnebéra att personalen tar for sig, tror vi att de har fel. Vi menar att betydel sen bakom
& sa mycket storre, an vad cheferna formedlar. Vi forstar det som att cheferna vill att méten
som detta ska hdllas och att de tycker att det ar viktigt att medarbetarna far komma till tals,
men tolkar det som att kommunicerandet om medarbetarinflytande uteblir. Vi upplever det
som att medarbetarna &r kluvnai sin uppfattning om sin roll infor motet och darfor agerar pa
ett satt som narmast férvanar cheferna genom att inte skriva pa listan. Chefernakritiserar dock
sig galva i efterhand genom att ifragasétta formuleringen pa listan. Vi ser att det inte rader
brist pa asikter fran medarbetarna under métet och blir darfor anda nyfikna pa varfor listan
forblir blank. Vi sédva & inte sa forvanade till medarbetarnas agerande. Vi menar att om
cheferna i det vardagliga verksamhetsarbetet tydligt utGvar chefskap och & mindre
ledarskapsinriktade blir medarbetarna mer eller mindre styrda av kontroll och order. Detta kan
dad, menar vi, ledatill att detta chefskap alltid forknippas med chefen och hennes agerande och
sa dven pa motet.

Vi tror att det vardagliga chefskapets Gvertag pa ledarskapet paverkar kontexten pa motet. Vi
menar att vi maste se till helheten for att forsta personalens uppfattningar och agerande.
Utifran att ha tagit hansyn till bade ledarskap och chefskap och hur det tar sig uttryck pa
motet & var tolkning att om mer ledarskap utdvas i vardagliga situationer kommer troligtvis
dven medarbetarna dndra sitt agerande. Ar medarbetarna av uppfattningen att ndgon annan
altid bestammer och levererar klara instruktioner och Idsningar, blir responsen troligtvis att
ingenting initieras frén medarbetarna. Den Onskade foretagskulturen tycks formedla en annan
instalining genom de ledarskapskriterier som finns uppstélida fér cheferna och som dessa
forvantas agera utifran. Som vi forstér det syftar dessatill att ledarskapet skata storre plats an
vad det i praktiken gor.

Vi uppmérksammar en bristande Overensstdmmelse mellan ledarskapskriterierna och
chefernas agerande. Vi menar att cheferna inte lyckas uppfylla dessa helt och ifragasétter
varfor. En teori kring orsaken till detta & vad de ocksa sjava papekar, namligen tidsbristen.
Dock menar vi att det troligtvis ligger mer bakom &n s&. For lite utbildning och uppféljning av
chefernas agerande tror vi & grunden till varfor ledarskapet brister. Mode AB &r ett fOretag
med mycket rutiner, vilket vi tror paverkar deras arbetsférhallande och i forlangningen
ledarskapet. Det & troligtvis inte altid upp till cheferna gélva att bestémma vad de vill utbva,
det vill saga ledarskap respektive chefskap. | gengald, som vi ocksd ovan poangterar, kanske



det inte spelar s stor roll om det som ut6vas definieras som ledarskap eller chefskap. Det
viktigaste & att Overensstdmmelse mellan  chefernas  och  medarbetarnas
verksamhetsuppfattning finns.

| ledarskapskriterierna for Mode AB betonas utvecklingsansvar. Vi ser det som problematiskt
att cheferna och medarbetarna talar forbi varandra i denna fraga. Vi tolkar den skilda
verksamhetsuppfattningen som en féljd av bristande kommunikation mellan medarbetarna
och cheferna. Kommunikationen infor motet fungerar inte heller, utifran vad vi forstétt. Pa
motet framstar daremot kommunikationen som prioriterad och efterstravad, men sd &
tydligeninte alltid fallet i den vardagliga kontexten.

| de olika uttryck som chefskap och ledarskap tar sig under mdétet framtolkar vi ett visst
monster. Vi tror att viljan att uppna ledarskap finns hos cheferna, men att olika yttre faktorer
paverkar. Den framsta kallan till varfor ledarskapet inte fungerar i allalagen tror vi kan ha sitt
ursprung i bristen pd kommunikation. Detta i kombination med att personalen har olika
uppfattningar om verksamheten tolkar vi som ett potentiellt problem. Vi ser kontexten som ett
resultat av den gemensamma paverkan som organisationen, cheferna och medarbetarna har pa
varandra. Paverkan uppfattar vi som Omsesidig och férekommande i ala relationer.
Organisationen paverkar medarbetarna vilkai sin tur paverkar organisationen. Likadant &r det
med forhalandet mellan organisationen och cheferna och mellan medarbetarna och cheferna.
Detta askadliggor vi genom var modell nedan.

Organisationen

\

M edar betarna Cheferna

«—
—

Figur 5.1 Paverkansmodell
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5.3 Sammanfattande punkter

» Ledarskapet tar sig olika uttryck beroende av kontext. Pa motet ges utrymme for ledarskap
som i de vardagliga situationerna ofta tvingas asidosattas for chefskap da planering och
rutiner tar stor plats.

» Cheferna och medarbetarna har olika uppfattningar om verksamheten. Vi tolkar dessa
olika verksamhetsuppfattningar som ett resultat av utebliven kommunikation.

» Personalen gor ingen atskillnad mellan ledarskap och chefskap. Detta & € heller av
avgorande betydelse, sd lange det resulterar i att ala har samma uppfattning om
organisationens dagliga verksamhet.

De resultat som vi uppnatt kan mojligen vara generdliserbara for foretag inom
kladesbranschen. Vi grundar antagandet i att kladesforetag manga ganger har snarlika
tillvagagangssétt vad géller personalméten och rutiner. Vidare forskning inom omradet &r
dock nodvandig for att sékerstélla generaliserbarheten.

5.4 Nyckelinsikter for praktiker

D& medarbetare och chefer har olika uppfattningar om hur arbetet ska skétas maste det enligt
0ss satsas pa en forbéttring av kommunikationen och ett skapande av valstrukturerade rutiner
for att fa alla att arbeta mot samma ma och na en gemensam verksamhetsuppfattning. Ett satt
att tydliggora ledarskapet, och skapa en gemensam syn pa detta, kan troligtvis mojliggoras
genom att det infors bdétre uppfdljning av chefernas uppfyllande av de fem
ledarskapskriterierna. Vi tror att om chefen &r tydligare med sina intentioner blir det ocksa ett
béttre utbvande av ledarskapet. Detta tror vi kan genomforas genom att infora anonyma
utvarderingar fran medarbetarna. Vidare & det sa att den forvirring som forekommer, med
anledning av att medarbetare och chefer pa de olika avdelningarna bade lar ut och arbetar pa
olika sitt, maste klargoras. Denna klargoring tror vi kan astadkommas genom att infora
riktlinjer som sager vem som ska lara ut vad och att dessa f6ljs upp med utvérderingar.

5.5 Reflektioner pa tillvagagangssétt

De resultat vi presenterar i denna uppsats har delvis sin grund i de metodval vi gjort. Att vi
arbetar utifrén den kvalitativa metoden, genom anvandning av observation och individuella
intervjuer, bidrar till den belysning av olika perspektiv som aterfinns i uppsatsens analys.
Sjdlvklart finns det ingen metodansats som ar perfekt for att kunna belysa allt som 6nskas. |
vart fall kunde en kombination av den kvalitativa och kvantitativa metoden ha lett till att fler
medarbetare fatt mdjligheten att komma till tals och uttrycka sina synpunkter, vilket vidgat
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studien. Dock ser vi det som att var valda design & givande att arbeta utifran, med hansyn
tagen till den tid och de resurser vi haft till vart forfogande.

De teorival vi gor ser vi som relevanta for studien, dock &r det svart att veta om vi fangar in
ala ledarskapsteorier som kan vara av vikt for var studie. Detta pastéende grundar vi i att
amnet & sa komplext och mangfacetterat, da det forekommer manga olika definitioner och
uppfattningar beroende pa forfattare och néar i tiden materialet skrivits. Vad géler vart
tillvagagangssétt rent generellt menar vi att dven om var forforstéel se kan ha fargat de val vi
gjort och de resultat vi kommit fram till, och hur vi uppfattat och forstétt dem, sa har vi i
stérsta mojliga man forsokt att forhalla oss objektiva vid materialframstaliningen. Mgjligtvis
kan vér paverkan pa materialet ses som att det hjapt oss pa vagen, da franvaro av
forforstaelseinte altid & onskvart.

5.6 Fordlag till framtida forskning

Var forhoppning &r att denna uppsats vacker intresse for fortsatta ledarskapsstudier. Vi tycker
att ledarskapsomradet, med sin komplexitet och mangfald, kan inspirera till manga framtida
forskningsstudier. Vi menar att denna studie uppmuntrar till vidare forskning for att
understka och prova de resultat som framkommit. Varaforslag pa framtida forskning &r:

= Att en jamférelse och paralelldragning med fler aktorer ska goras for att kunna oka
kunskapen om ledarskap och chefskap utifran mikrosituationer. Vidare forskning pa
organisationer inom andra branscher kan kanske finna andra eller liknande resultat.

= Att genom mer omfattande fatstudier gora jamforelser och parallelldragningar for att
kunna 6ka kunskapen om ledarskap och chefskap utifran mikrosituationer. Vi ser en stor
potential i detta, da det eventuellt kan ledatill ny teoribildning pa omradet.

= Att annan teori kan anvandas, exempelvis fran beteendevetenskapen, som komplement till
ledarskapsteorier for att studera hur utfallet av en liknande studie da blir.
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