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Sammanfattning

Smaforetag utgdér en stor majoritet av de svenska foretagen. I mediadebatten har forandringar 1
dagens sambhdlle blivit allt vanligare och mer betydelsefulla. Sammantaget medforde detta att vi sig
det intressant att studera hur just sméforetag hanterar fordndringar. Organisationen i dessa foretag ér

ofta enkel och ledaren har stort inflytande.

Vi har sokt forstdelse for om forédndringar genomfors pa, vad vi kallar, riktigt eller pa latsas. Med
riktiga fordndringar menar vi de som blir genomgripande i organisationen. De som &ndrar pa
forutsittningarna i1 verksamheten och skapar négot bestdende nytt. Medan forédndringar pé latsas star
for de som bara skapar justeringar inom de befintliga systemet eller som bara visar sig i

verksamhetens agerande ut mot sin omvérld.

Den teoretiska fordndringsmodell vi utgdr ifrdn har vi hdmtat i Argyris forskning om forédndringar
pa olika djup. Vi har dven anvint oss av Meyer & Rowans teori om legitimitet och frikoppling, for

att se om det finns hinder for genomgripande forandringar.

Studien bygger pd kvalitativa intervjuer som vi gjort med sju ledare for smaforetag inom olika
branscher. Det empiriska materialet analyserades utifrdn den valda fordndringsteorin. Var slutsats
blir bland annat att ledarna i dessa sméforetag har ett stort inflytande Gver fordndringsprocessen.
Forandringarna blir inte genomgripande pa grund av att medarbetare inte blir delaktiga. Ledarna
involverar inte medarbetare 1 hur och varfor fordndringar ska genomforas. Fordndringarna drivs fran

ledaren och medarbetarna har svért att ifrdgasitta ledarens visioner.

Resultatet av denna uppsats visar att var tanke om att smaforetag skulle vara bra pa att anvinda sig
av riktiga fordndringar pd grund av ndrheten mellan ledare och ledd inte har ndgon grund. Det
visade sig att fordndringar 1 de intervjuade sméforetagen genomfors pa latsas och inte pa riktigt.
Déaremot genomfors fordndringarna pa djupet i organisationerna och inte bara pa ytan for att fa

legitimitet fran omgivningen.



Forord
Denna uppsats har arbetats fram under véren 2006 av tva ekonomistudenter, Annica Johansson och
Mattias Johansson, och har skrivits pd fordjupnings-nivd i Organisation inom Fdoretagsekonomi.

Uppsatsen omfattar 10 svenska hogskolepoing, eller 15 ECTS-poéing.

Vi vill tacka ledarna i de sju sméforetag som stéllt upp for vara intervjuer. De har pé ett 6ppet och
engagerat sitt delat med sig av sina erfarenheter av fordndringar, vilket ligger till grund for denna
rapport. Ett stort tack riktas till dessa sju ledare som vi valt att behandla konfidentiellt och déarfor

tyvérr inte kan namnge.

Till vart stod och hjélp har vi haft Ahmad Ahmadi, bitrddande forskare vid Human Resource
Management pa Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet, som handledare. Vi vill rikta ett stort
tack till Ahmad som viglett arbetet och viackt ménga nya tankar kring sméforetagande och

organisationsforskning.

Goteborg, juni 2006

Annica Johansson Mattias Johansson
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1 Inledning

Inledningen bestdr av en bakgrund till uppsatsen med en problemdiskussion som leder fram till
uppsatsens frdageformulering. Ddrefter definierar vi relevanta begrepp i frdgestdllningen och

presenterar syftet. Vi avslutar inledningen med uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund med problemdiskussion

Det har skrivits mycket om att det hela tiden sker och maiste ske fordndringar i dagens
organisationer. Vi ldser 1 dagspress och hor 1 TVs nyhetssindningar om nedskérningar och
omorganisationer som ofta sker for att oka eller behdlla en hog lonsamhet. Fordndringar 1 sig
véirderas hogt och det blir da viktigt att tala och skriva om vilka foérdndringar som ska genomforas.
Den yttre legitimiteten dr viktig 1 alla organisationer. Med legitimitet menas det fortroende som
omgivningen i form av kunder och andra intressenter ger organisationen. Vi tror att fordndring idag
ar en faktor som édr viktig for att visa att organisationen &r vird sin legitimitet. Meyer och Rowan
(1977) beskriver hur organisationer arbetar med sin yttre legitimitet utan att 1ata det paverka den
tekniska kidrnverksamheten. De har i sina studier sett hur verksamheten ofta dr frikopplad fran de
uttalanden som ledningen gor. Media bevakar de stora bolagen och matar oss med information om

vad som genomfors.

I stora organisationer dr det vanligt att fordndringar gors med hjélp av konsulter som implementerar
ett koncept. Dessa kan ses som allméngiltiga I6sningar pa problem, som tolkas och implementeras i
organisationer. Koncepten sprider sig over virlden och blir mode inom organisationsutveckling.
Manga organisationer anvédnder sig av samma ldsningar pd sina problem, lyckosamma koncept
kopieras. Ibland blir trycket pé att ta sig an det nya och trendiga sa stort att man snarare letar efter

problem for att ha anvdndning av 16sningen dn tviartom. (Rovik, 2004)

Ahrne och Papakostas (2002) skriver att en genomgang av forskningen kring organisations-
forandringar visar att mer langsiktiga studier bor goras. Studier som gors tidigt efter genomford
fordndring visar ofta pa stora effekter medan den langsiktiga forskningen visar pd motsatsen.
Rubenowitz (1996) genomforde en studie 1990 om vad som krédvs for ett effektivt forandrings-
arbete. Han visar frimst pd faktorer som bygger pa ledningens méanniskosyn och forstdelse for
individens motivation. Ledningen behdver enligt Rubenowitz ha en positiv ménniskosyn och en
formaga att forlita sig till sina medarbetare. De behover ocksa ha formaga att omsitta sina policys
till konkreta mal. Ett koncept som inte har stod i ledarskapet skulle saledes inte vara effektivt. Trots

det visar Rovik (2004) att de genomfors 1 stor utstrackning 1 véra organisationer idag.
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Det mesta av debatten som vi har tagit del av behandlar fordandring i offentlig verksamhet och 1
stora, girna borsnoterade, aktiebolag. I bada dessa fall drivs mycket av fordndring fran den
institutionella omgivningen (Meyer & Rowan, 1977). Grey (2002) har gjort en studie om
drivkraften bakom smaforetagande i Storbritannien. Han visar pa att den storsta kraften kommer
fran att man vill vara sin egen, alltsd att ha sin frihet. Av de 2 500 smaforetag som Grey undersokt
sa genomfor 46 % av fOretagen antingen kontinuerligt fordndringar eller sd genomfors stora
fordndringar regelbundet. En studie genomford av Menkhoff, Wah och Loh (2002) pd smaforetagare
i Singapore visar att de interna drivkrafterna till fordndringar i sméaforetag frdmst dr att man
upptickt dndrade kundbehov. Néstan 90 % av de 101 undersokta foretagen anger detta, vilket tétt
foljs av klagomal fran kunder pa ca 80 % samt handlingar och innovationer hos konkurrenter, 70 %.
De externa drivkrafterna for fordndring i sméforetag, dr enligt samma studie, klagomal frén kunder
pa ca 80 %, foljt av att affarsstrategi upplevs forlegad, ett nytt fokus pa kvalitet, ineffektiv

management och minskad l6nsamhet som alla ligger vid ca 70 %.

Vi, som forfattare till denna rapport, har béda erfarenhet och ett stort intresse av sméaforetag. Nar vi
borjade titta pa fordndringar i sméaforetag trodde vi att vi skulle hitta en hel del material och att det
kanske skulle bli svart att skapa ny kunskap. Men i bocker vi sokt pd Universitetsbiblioteket och 1
vetenskapliga tidskrifter som vi sokt 1 bland annat Journal of small business and enterprise
development, Journal of small business management och Journal of organizational change
management och de sdkningar vi gjort i fulltextdatabaser sdsom Business Source Premier, Emerald
Insight och JSTOR har vi fatt fram valdigt lite om detta d&mne. Det lamnade oss istdllet med
problemet att det finns méinga obesvarade fragor kring fordndringar i smaforetag. Vi ér intresserade
av fordndringar som leder till riktiga, héllbara och djupverkande effekter i motsats till fordndringar
som bara gors pa ytan. Véar bild av vad som skiljer sméforetagare fran stora foretag och offentlig
verksamhet dr forst och frimst beroende pa storleken. Ofta har smaforetag kvar entreprendr-
organisationen, vilken bygger pa en enkel organisationsstruktur dir foretaget gar att dverblicka, hog
flexibilitet och att beslut framst fattas av ledaren (Mintzberg, 1979 ref 1 Jacobsen & Thorsvik,
2002). Vér uppfattning ér att anvdndandet av olika organisationskoncept som implementeras med
hjdlp av konsulter dr betydligt ovanligare 1 smaforetag, vilket Menkhoff m.fl. (2002) ocksd kan

konstatera. Mindre dn 30 % i deras studie har anvént sig av ndgon form av extern konsult.

Majoriteten av alla foretag 1 Sverige dr sma, 98 % av alla foretag har firre dn 20 anstdllda, enligt
SCB (2005). Studier har, enligt NUTEK (2001), visat att de stora foretagen inte ldngre skapar lika
manga arbetstillfillen, bland annat beroende pa oOkad internationell konkurrens och

driftsrationaliseringar. Aven den offentliga sektorn har skurits ner och den relativa sysselsittnings-
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andelen har minskat. Detta har gjort att smaforetag har fatt storre intresse och hamnat 1 fokus for
nédringspolitiken. De sma och medelstora foretagen svarar for 60 % av den totala privata
sysselsittningen. (NUTEK, 2001) Det vi tycker &r intressant dr hur fordndringar hanteras i
smaforetagen. Hur genomgripande blir de och vilka problem eller andra drivkrafter skapar
fordndringarna 1 smd bolag? Ser fordndringar annorlunda ut 4n i de védl dokumenterade stora
organisationerna, som det oftast forskas pa vid exempelvis handelshdgskolor? Stora organisationer
skapar, enligt Brunsson (2002), fordndring genom att implementera organisationskoncept for att
skapa legitimitet. Brunsson visar att det da ofta uppkommer den frikoppling Meyer & Rowan
(1977) beskriver, mellan vad man gor internt och det man visar utdt. Organisationen upptriader
inkonsekvent och genomfor fordndringar for att anpassa sig till sin omgivning. De infor koncepten
som dr pa modet 1 sitt sitt att kommunicera mot omvérlden. Man pratar om foréndringar pa ett sétt
utdt men gor nagot helt annat 1 den interna verksamheten. (Brunsson, 2002) Vi undrar om sma-
foretag arbetar mer kontinuerligt med fordndringar och om de utgér frén kdnda missforhallanden

istéllet for de koncept som just for tillféllet &r pd modet.

1.2 Frageformulering

Sméforetag har vanligen fa hierarkiska nivder och en slimmad organisation och deras
planeringshorisont dr ofta kort. De &r 1 regel organiserade kring en enda person som i manga fall &r
bade dgare och ledare. (Ylinenpdi, m.fl., 2006) Om dessa sméaforetag inte anvénder sig av konsulter
for att skapa forandringar, vad dr det da som driver fram fordndringarna? Vér tanke ar att en mindre
organisation skulle kunna arbeta mer kontinuerligt med fordndringar. Att planerade uttalade
forandringar genomfors som ett resultat av kéinda missforhédllanden i den egna interna verksamheten
snarare dn nagot som drivs utifrdn. Ledarens roll i sméforetag dr central och denne bor ha en
mojlighet att dverblicka hur fordndringar genomfors 1 organisationen oavsett hur dessa uppkommer.
Dérfor vill vi studera fordndringar utifrdn ledarens perspektiv. I de stora foretagen forhindras
fordndringar ofta att utforas pé riktigt p4 grund av bland annat de frikopplingsmekanismer som
Meyer och Rowan (1977) beskriver. Istdllet skapas bara fordndringar pd ytan av organisationen.
Fragan dr d4 om smaforetagen i storre utstrackning an de stora organisationerna skulle kunna skapa

genomgripande fordndringar.

Vér overgripande fraga som vi avser att besvara i denna uppsats blir sdledes foljande:

Hur hanterar ledare i smdforetag genomgripande fordndringar?
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For att besvara denna fraga kommer vi att géra en jamforelse mellan befintliga teorier om
organisatorisk fordndring och hur ledare 1 sméforetag sjdlva beskriver sin verksamhet och sina

forandringsprocesser.

1.3 Definition av smaféretag

Det finns inte nagon allmén definition av smaforetag. Den vanligaste indelningen gors efter antalet
anstédllda, men dven indelning efter omsattning forekommer. Vi har valt att definiera sméforetag
efter antal anstéllda och haller oss till EU-kommissionens (NUTEK, 2001) rekommendation att
foretag med mindre dn 250 anstillda ska kategoriseras som smd och medelstora och att de foretag

som har mindre 4n 50 anstillda ses som sma.

1.4 Definition av férdndring

Forandring i en organisation definierar vi enligt Argyris (2002) begrepp for larande i organisationer,
dér han menar att det handlar om upptdckande och atgirdande av ett problem eller fel i verksam-
heten, problemlosning. Detta kan vara allt fran sma fordndringar av sma saker i verksamheten till
fordndringar av afférsstrategier och hela organisationens existens. Fordndring kan hér ske med olika
djup enligt Argyris. Detta 1 motsats till fordndringsteorier som fokuserar pa koncept for att genom-
fora fordndringsprocesser. Genomgripande betyder enligt Nationalencyklopedin (2006-05-20)
mycket stor fordndring av nagon tidigare konstruktion, situation etc. Vi har valt att definiera
genomgripande fordndringar med Argyris (1976, 2002) double-loop lirande som i korthet innebar
att man forst dndrar de styrande virderingarna eller variablerna och sedan handlingarna vid en
fordndring. Det finns manga olika teorier och beskrivningar av fordndringar och fordndrings-

processer se exempelvis Armanakis & Bedein (1999).

1.5 Syfte

Syftet med denna uppsats ér att forstd hur ledare 1 sméforetag hanterar forandringar, om de utfors péd
djupet och blir genomgripande eller om de hindras genom frikoppling. Genom att utféra en studie
av ledare i smaforetag avser vi finna forstaelse for hur forandringsprocessen i organisationer bedrivs
sett utifrdn ledarens perspektiv. Vi soker ockséd forstaelse for om det dr den interna verksamheten
som driver fOrdndringar eller om det &r anpassning till externa forhdllanden for att erhdlla

legitimitet.
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1.6 Disposition éver arbetet

Uppsatsens forsta avsnitt, inledningen, ger en introduktion till varfor &mnet 4r intressant att studera
och utmynnar i en problemdiskussion, vilken slutligen vergér i en konkret problemformulering och

ett specifikt syfte for uppsatsen.

I kapitlet om tillvigagéngssatt beskriver vi hur studien har genomforts, vilka val vi stéllts infor och

vilka metoder som tillimpats under arbetets gang.

Viér teoretiska utgdngspunkt for att besvara var fragestillning grundar sig pd Argyris (1976, 2002)
fordndring enligt single-loop och double-loop ldrande. Vi kopplar den teorin till samma forfattares
tvd modeller over hur ledare agerar ndr de skapar fordndringar. For att fa forstielse for de
drivkrafter som finns bakom fordndringarna har vi valt att anvinda Meyer och Rowans (1977) teori
om anpassning till omgivningen for att fi legitimitet. Om de fOrdndringar som gors for att fa
omvérldens fortroende verkligen skapar genomgripande fordndringar forsoker vi tolka genom att

utga frdn Meyer och Rowans forskning kring organisationers inre frikoppling.

Det empiriska materialet bestdr av information frédn intervjuer med sju smaforetag med site i
Goteborg. Materialet presenteras i form av sju fallbeskrivningar, dédr ledarnas egna ord kring

forandringar i deras verksambhet lyfts fram.

I analysen knyter vi samman teorierna och det empiriska materialet for att skapa en bild av
sméforetagens hantering av fordndringar 1 organisationen. Analysen dr strukturerad utifran véra
teoretiska ansatser och med hjilp av teorierna som vi valt identifierar vi och analyserar ledarens

beskrivning av fordndringar, for att finna svaret pa var problemformulering.

I uppsatsens sista del framfor vi vara slutsatser och vara egna reflektioner. Slutsatserna samman-
fattar resultatet vi har erhdllit 1 var analys och besvarar var uppsats frdgestidllning. De efterfoljande
reflektionerna tar upp véra egna tankar kring slutsatserna och resultatet samt tankar om fortsatt

forskning inom dmnet.
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2 Tillvagagangssatt

I detta avsnitt kommer vi att beskriva hur vi har gatt tillviga i vdar uppsats samt diskutera

trovdrdigheten och generaliserbarheten av var genomforda studie.

Vi borjade denna uppsats med att diskutera sméaforetag och fordndring for att pd s sitt komma fram
till en problemanalys. Valet av smaforetag gjorde vi dérfor att mycket av den teori och
kunskapsmédngd vi har tagit till oss inom bland annat studier i fOretagsekonomi pa
Handelshogskolan i Goteborg har en utgdngspunkt i stora, framfor allt borsnoterade, foretag. Vi har
bada den erfarenheten att verkligheten for sméaforetag, som utgoér majoriteten av bolagen i Sverige,

inte dr densamma som for stora foretag.

Tidigare undersokningar som sekundérkillor och artiklar anvinde vi oss av for att skaffa mer
information om vad som gjorts nér det géller forskning om foréndring 1 smaforetag. Under tiden vi
diskuterade vart problem och funderade pd problemformuleringen har vi studerat delar av den
tidigare forskningen for att skapa referensramar géllande forandring och smaforetag. Vi har dven

fordjupat oss i teorier kring hinder for fordndringar i organisationer.

Vi valde Argyris (1976, 2002) som fordandringsteori, bland annat darfor att vi finner att det &r en
teori som ger forstaelse for fordndringar pa djupet och for att det &r en teori som identifierar vilken
form av forandringsprocess man bedriver i en organisation. Teorin har ett problemldsningsfokus
vilket vi bada anser relevant for att forstd processen péd djupet och for att vi soker forstaelse for om
det dr fordndringar som sker pa riktigt eller pa latsas. For att kunna se orsaker till varfor en
organisation genomfor fordndringar och om de genomfors péd ytan eller inte anvdnde vi oss av

Meyer och Rowans (1977) teori om legitimitet och frikoppling.

For att kunna besvara fragestéllningen och skapa forstéelse for smaforetagens forandringsprocesser
1 verkligheten bestimde vi oss for att den ldmpligaste metoden var att genomfora en kvalitativ
undersokning. Syftet med kvalitativa intervjuer ér att identifiera respondentens forhéllningssitt till,
eller uppfattning om, nagot fenomen. Intervjuformen ger utrymme for ett 6ppet samtal dar den
intervjuade svarar med egna ord. (Patel & Davisson, 2003) Vér fragemall utgjorde en tematisk ram
for vad vi ville att respondenten skulle prata om. Fragorna anvédndes bara som stdd nér respondenten
tystnade eller for leda in samtalet pé de teman vi valt att titta pa. I Gvrigt undvek vi att styra samtalet

utan lit respondenterna fritt tala om sin verksamhet och dess utveckling.

Vi ville intervjua ledare i smaforetag for att f4 deras syn péd fordndringsprocesserna. Smaforetagens

storlek ger ledaren mojlighet att dverblicka verksamheten och bor innebéra att de har en likartad
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organisatorisk struktur. Urvalet av sméforetag med 20-50 anstillda gjordes genom en sdkning i
databasen Affarsdata. Da vi avsag att genomfora intervjuerna ute hos respektive foretag valde vi
bara foretag med sdte 1 Goteborg. For att finga olika fOrdndringar 1 smaforetag och inte
branschspecifika forandringar gjorde vi en grov sortering av foretagen efter bransch. Vi valde dven
bort foretag som dr dotterbolag i en stor koncern eller som drivs som franchiseverksamhet. Dessa
val har vi gjort for att vi anser att ledare under dessa premisser troligtvis inte r lika fria att sjilva
paverka strategier och genomfora fordndringar. Vi ser i dessa fall att det dven finns andra aktorer
som utifran styr hur foretaget ska fordndras. Direfter ringde vi upp foretag inom de olika
branscherna och bokade intervjutider med ledare 1 respektive bolag. Bland de uppringda foretagen
bokades atta intervjuer. En av dessa intervjuer stilldes in pd grund av att respondenten fick
forhinder. Slutligen genomfdrdes sju intervjuer med ledare 1 sméforetag. For att underlétta
tillgédngligheten hos foretagen utlovade vi att de skulle behandlas konfidentiellt, vi har darfor valt att
beskriva dem utifran deras bransch: Hotellet, Restaurangen, Installationsforetaget, Teknikforetaget,
Bevakningsforetaget, Stadforetaget samt Resebyran. Vi hade dnskat en storre spridning 1 branscher,
vilket vi ser som en brist 1 vart urval. Frimst saknar vi ett tillverkningsforetag samt en detaljhandel.
Det var svart att hitta tillverkande foretag och butiker i den storlek och med de forutséttningar vi har
valt att fokusera pd. Information om verksamheten inhdmtades infor varje intervju i respektive
foretags arsredovisning i databasen Affarsdata. Vi har valt att inte referera till dessa da det skulle

roja foretagens identitet.

Intervjuerna genomfordes under vecka 17 och 18, 2006. Ledarna intervjuades pa sin arbetsplats i
mellan ca 30 — 70 minuter. Med stdd i1 vér tematiska fragemall pratade vi kring deras egna idéer och
deras verksamhet for att pd si sétt kunna finga hur de sjdlva pratar om fordndringar och sina
foretag. Vi hade som mal att skapa en naturlig samtalston i intervjuerna for att pa sa sitt fa sa

spontana och arliga svar som mdjligt.

Efter att ha genomftrt intervjuerna som spelades in digitalt, transkriberades dessa ordagrant.
Materialet blev vildigt stort, upp till 15 sidor for en intervju. Ur det kompletta intervjumaterialet har
vi gjort ett urval av material som ror vart &mne och som vi ansdg relevant for analys. Detta
sammanfattades och presenteras darefter i form av sju fallbeskrivningar pé ett par sidor. Vi valde att
behalla ménga direkta citat fran intervjun for att visa den text vi tolkat innehéllet 1. Materialet &r till
viss del anonymiserat for att ledarna och foretagen inte ska kunna identifieras. Av samma anledning

bifogas ej heller den kompletta utskriften av intervjuerna.

Analysen genomforde vi sedan pd sa sitt att vi ldste intervjuutskrifterna upprepade génger och

identifierade monster 1 olika forandringsprocesser, hinder och motstind samt orsaker till
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fordndringar, med hjélp av véra teorier. Vi gjorde detta genom att tolka inneborden av det ledarna 1
smaforetagen sagt under intervjuerna. Analysen genomarbetades i omgéngar for att kopplas
ordentligt till fallbeskrivningarna och teorierna. Utifrdn vér analys drog vi sedan slutsatser for att
besvara problemet och syftet. Dérefter har vi genomfort en diskussion kring de slutsatser vi kommit

fram till samt funderat kring hur man skulle kunna gé vidare med undersdkningar inom omradet.

2.1 Trovérdighet och generaliserbarhet

En viktig aspekt for var uppsats dr att resonemang och slutsatser ska vara trovédrdiga och att
undersokningen ska hélla en hog kvalitet. For att sékerstélla troviardigheten i materialet spelade vi in
alla de kvalitativa intervjuerna digitalt och kunde dérefter ordagrant skriva ner dem. Detta medforde
att vi inte forlorade relevant information och att vi didrmed fick ett mer kvalitativt material att
analysera. Vi kunde dven gé tillbaka till de kompletta utskrifterna for att hoja kvaliteten pa

fallbeskrivningarna.

Det ar viktigt att framhdva att det dr vara tolkningar av materialet och att den bygger pa vara
tidigare erfarenheter och kunskaper, vilket troligtvis innebdr att det gar att tolka materialet pa

alternativa sitt.

Nér det géller trovirdigheten i materialet dr det viktig att tinka pa att vi bara har en sida utav
fordndringsprocessen. Vi har enbart intervjuat ledaren och saknar ddrmed den helhet vi kunde
erhallit om vi dven intervjuat medarbetare och andra intressenter. Detta dr ett val vi har gjort,
motiverat enligt ovan, men det kan paverka innehallet eftersom ledarna kan tinkas vilja framhéva
sin idealbild av sitt foretag. Detta dr en felkélla vi maste ta hénsyn till vid tolkningen av

slutsatserna.

Slutsatser fran denna undersdkning bygger mer pa en forstielse for hur det skulle kunna vara. Den
forstdelse vi har erhdllit 1 denna uppsats kan forhoppningsvis bidra till djupare forstielse for
forandringsprocesser dven 1 andra verksamheter. Vi har ej genomfort en kvantitativ undersokning av
vilka fordndringsprocesser som ledare i smaforetag anviander sig av och kan dirfor inte generalisera

vart resultat mer 4n att bidra med forstaelse inom omradet.
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3 Teoretisk utgangspunkt for forandring i smaforetag

Vi vill titta pa om fordndringar i smdforetag skapar ndgot bestdende nytt i organisationen eller om
det bara sker justeringar inom systemet. Vi har ddrfor valt att utgd fran Argyris teori om single-
och double-loop ldrande. Den beskriver fordndringar genom organisatoriskt ldrande i tva nivder.
For att bedoma om smdforetagens drivkrafter skapar ytliga fordndringar anvinder vi oss av Meyer
och Rowans teori om frikoppling inom organisationen. Det innebdr att vissa fordndringar bara
gors i delar av foretaget och att de inte nédvindigt nar den verkliga kdrnverksamheten. For att fa
en helhet har vi ocksd tittat pd de bdda forfattarnas forskning kring extern legitimitet som drivkraft
till fordndringar.

Vi tror att denna tidigare forskning ger oss en god grund for att séka forstdaelse for hur

smdforetagare hanterar fordndringar och om de pdverkar organisationens kédrnverksamhet.

3.1 Single-loop & Double-loop ldrande - férdandring pa riktigt eller pa

latsas

Single-loop ldrande i en organisation dr ndr det sker fordndring och ldrande som inte ifragasétter
organisationens fundamentala design, mal och aktiviteter. Forutsittningen for Double-loop larande
ar att de som deltar i fordndringsarbetet ifrdgasitter ramarna i sin helhet. Kommunikationen i de

olika sétten att lira i organisationer askadliggdrs i modell I och modell II. (Argyris, 1976)

3.1.1 Single-loop

Single-loop ldrande sker nér fel och problem réttas till utan att man undersoker vad de orsakas av.
Man begrundar inte de styrande virderingarna eller bakomliggande orsaker. Man kan jamfora dessa
forandringar med en termostat som sétter pa virmen om rummet dr kallt och stinger av virmen om
rummet blir for varmt. De flesta fordndringar som studerats 1 organisationsmiljoer dr av single-loop
typ. Detta sétt att 16sa problem &dr dven négot centralt i hur ménniskor generellt sétt 1ar sig. (Argyris,
1976)

3.1.2 Double-loop

Forandringar som sker som ett double-loop ldrande uppstdr ndr man forst dndrar de styrande
vérderingarna eller variablerna och sedan handlingarna. En termostat skulle agera utifrdn double-

loop om den forst ifragasatte varfor den dr programmerad till att méta temperaturen och sedan sjdlv
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justerar temperaturen. Vid double-loop fordndringar i organisationer kan medarbetarna ifragasétta

och fordndra fundamentala aspekter av organisationen. (Argyris, 1976)

3.1.3 Theories-in-use

De teorier som ligger till grund for hur ménniskor faktiskt handlar kallas av Argyris (1976) for
theories-in-use. Dessa teorier skiljer sig ofta fran de teorier som individen uttalar att han eller hon
anvander sig av. De anvénda teorierna ligger ofta till grund for Single-loop férdndring. Det finns tva
ansatser som gor att manniskor tar till sig anvinda teorier: for det forsta att individer striavar efter
den mest tillfredsstidllande ldsningen som Overensstimmer med deras styrande normer och
vérderingar; for det andra att utdva kontroll dver sig sjdlva och sin omgivning for att pd sé sitt fa
kontroll 6ver de beteende som stimmer med de overgripande styrande normerna och vérderingarna.
(Argyris 1976) Argyris (2002) menar att theories-in-use dr vildigt vanligt forekommande och nagot
som vi alla ldr oss tidigt. Det gor det ofta svért for oss att se vilken modell vi anvénder oss av, och
hur denna theory-in-use dr uppbyggd. Detta dr ndgot omedvetet, att ta anvinda teorier i ansprak sker

automatiskt och oftast utan att det reflekteras over.

3.1.4 Espoused theories

Uttalade teorier, det som Argyris kallar espoused theories, dr det sétt individer séger att de gor saker
pa. Minniskor ser ndr det brister i dverensstimmelse mellan vad andra ménniskor gor och vad de
sdger att de gor. Normer i samhéllet medger inte att man patalar det. Daremot har man svért att se
sina egna avvikelser. (Argyris, 1976) Argyris menar att det dr tvunget att lira sig forsta processen
om vilka handlingar individer anvénder sig av och vilka handlingar de pratar om for att forsta
hindret mellan en single-loop fordandring och en double-loop fordndring. Att prata om att man
anvinder double-loop ldrande nir det géller fordndringar och beteende &r véldigt vanligt. Detta trots
att manga har svért att agera utifrdn double-loop och ofta dr blinda for sin egen oférméga och
griansen for vad de klarar av. Nér det giller uttalade teorier sa varierar de 1 stor utstrickning, medan
theories-in-use foljer samma mdnster oberoende av var man befinner sig. (Argyris, 2002) Om man
enbart ldr sig om double-loop fordndring teoretiskt leder det oftast till att man borjar anvédnda sig av

uttalade teorier istéllet for att verkligen fordndra sitt beteende. (Argyris, 1976)

3.1.5 Modell | tdnkande

Modell T enligt Argyris (1976, 2002) bygger 1 grunden pa en single-loop process. Det dr denna

modell som dr mest forekommande som theory-in-use. De styrande vérderingarna inom denna
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modell &r att: ha ensidig kontroll, strdva efter att vinna och inte forlora, fortrycka negativa kénslor
samt att agera rationellt. Detta gors for att manniskan har som inneboende styrmedel att finna den
mest tillfredsstidllande losningen péd ett problem som stdmmer Overens med dess styrande
viarderingar. Argyris fortsdtter med att sédga att individerna sedan kopplar ett beteende till dessa
styrande virderingar. Det forsta man ténker pa dr att skydda sig sjidlv och sin grupp genom att
kontrollera de uppgifter som utfors och den miljo som man befinner sig i. Det underliggande
beteendet dr sdledes att utova kontroll dver andra, vilket kan ske pa olika sitt. Ett av de mest
effektiva kontrollmekanismerna hir dr att beskriva meningen med till exempel en fordndring och
overtyga om hur viktigt och relevant det dr det man gor. Skaffa sig hog validitet. Problemet med
kontrollen &r att den leder till negativa effekter i organisationen. Det skapas forsvarsmekanismer
och instingdhet eftersom kontrollen ofta leder till att den feedback som erhalls av det som gors inte
blir fullstdndig, utan forvanskad. I grupper yttrar sig detta som att det skapas forsvarsmekanismer i

gruppen, produktionen av riktig relevant information minskar samt utrymmet for valfrihet minskar.

Vidare leder detta Modell I beteende till lite oppenhet om nya idéer, sdrskilt nytdnkande och
ifrdgasdttande idéer och foridndringar har svart att gora sig horda. Detta paverkar i hog grad
information fran medarbetare till ledaren och responsen péd ledarens agerande. Vissa fordndrings-
processer och ldarande dr véldigt effektiva i ett sddant hir system. Det géller fordndringar som ér av
teknisk karaktér eller mellanménskliga problem. Sddan problemlosning sker effektivt 1 en modell 1
organisation. Man &r bra pd att arbeta och genomfora fordndringar inom systemet, med hjélp av de
styrande virderingar som man har. Daremot dr det svért, eller nistintill omgjligt att agera om det
krédvs ett nytdnkande och ifrdgasittande av om det &r relevant det som gors. Detta kan gora det svért
for ledaren att infora helt nya strategier och affdrsplaner eftersom medarbetarna och organisationen
inte 4r mottaglig for fordndringar. Darfor leder Modell I ofta till att ledaren hemlighaller planer pa
grund av sin frustration och skapar lojala anhingare genom hemliga grupperingar inom
organisationen. Det blir mycket politiska processer 1 organisationen. Ledaren satsar pé likatdnkande.
Argyris (1976) menar vidare att detta kan leda till hierarkiska organisationer och system utan

delaktighet.

Argyris (2002) menar att sittet att kommunicera visar pa Modell I nir det géller omtanke, hjdlp och
support genom att ledare ger godkdnnande och uppskattning till medarbetarna. Man siger till dem
det man tror gor att de mar béttre, sdger att man bryr sig om dem och héller med om att andra gor
fel. Nar det géller respekten for medarbetaren i Modell I sa gar det ut pa att inte skapa konflikter
och att undvika konfrontationer av bade kédnslor och handlingar. Det gar ut pa att visa sig stark som

ledare och hélla pa sin position. Man visar pa att drlighet dr viktigt, att man ska séga till andra vad
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man tycker och ténker och att det &r viktigt att inte ljuga. Sedan &r man ofta principfast nir det
géller vad man tror pa och tycker ar viktigt. Detta sétt att agera ar typiskt ndr Modell I ar theory-in-

use.

3.1.6 Modell Il tankande

Modell II ger 1 motsats till Modell I mgjlighet for organisationen att skapa riktiga fordndringar och
double-loop processer. Hér ar de styrande vérderingarna: korrekt information, 6ppenhet och frihet
gillande valmojligheter samt intern hdngivenhet at organisationens verksamhet. Hér bygger det inte
pa en miljo av kontroll utan av en Oppenhet till att ifrdgasitta och konfrontera nya idéer for att skapa
kreativitet och forbéttra dem. Detta ska ge mojlighet att genomfora beslut och fordandringar med
bista mojliga information till grund och skapa en stor delaktighet internt eftersom alla far vara med
att utveckla processen. For att detta ska fungera maste ledaren anvinda sig av double-loop ldrande.
Nya fordndringar och handlingar utvdrderas utifran hur bra de o6kar Oppenheten, anvandbar
information samt delaktigheten. Kénslor for hur medarbetarna tycker om forédndringen behandlas
ockséd. Problem l6ses sé att de forblir 16sta pa lang sikt och inte bara blir tillfalliga 16sningar,
samtidigt som effektiviteten bibehalls. Det ska alltsd inte vara mindre effektivt &n en single-loop
process. Delegering &r av stor betydelse for att double-loop fordndringar ska genomforas, kontrollen
minskas och fordelas sdledes till dir den bast behdvs. Man arbetar ocksa efter en sa stor dppenhet
och trygghet att det inte ska krdvas ndgra Face-saving processer frdn medarbetarna. Det vill sdga att
de ska inte kdnna sig hotade eller forodmjukade vid ett ifragasittande vilket annars skulle kunna ge
himndaktioner och negativa konflikter. Modell II bygger ocksd pa en storre grad av samarbete dn
modell I eftersom det inte finns en styrande virdering av att vinna utan av att tillsammans finna
bésta 16sningen pa ett problem och dirmed kunna genomfora riktiga forandringar. En organisation
som arbetar med att genomfora fordndringar enligt Modell II kommer att minska motstidnd och
forsvarsmekanismer fran medarbetare och motstdnd for fordndring i1 organisationen. De kommer
ockséd oka delaktigheten och valfriheten hos alla medarbetare, vilket i sin tur kommer att leda till
okad effektivitet i beslutsprocesser och de handlingar som genomfors, samtidigt som felaktiga

forandringar kommer att minska. (Argyris, 1976, 2002)

Kommunikationen 1 Modell 1T tydliggors nér ledaren stottar och hjédlper medarbetarna genom att
konfrontera deras idéer och fa dem att finna nya kreativa tankar inom sig. De ska forsta varfor de
agerar som de gor. Man ska dven fokusera pd sjilvforverkligande och att utforska sig sjélv. Nagot
som ledaren gor sjdlv och forsoker skapa hos medarbetarna. Denna personlighetsutveckling ska

ocksa leda till att man bibehaller sjélvstandighet, ansvar, effektivitet och valfrihet. Ledaren ska bade
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fokusera pa och lyfta fram sin position samtidigt som denne kan visa sig sarbar genom sjilv-
reflektion och fraga sina medarbetare mycket. Man forsoker minimera det dolda som kan ge miss-
forstdnd och forvanskas och istéllet fi medarbetare att sdga sddant man &r radd for att sdga. Ledaren
lyfter fram sina dvertygelser och virderingar pa ett sddant sitt att de kan granskas och ifragaséttas

av medarbetarna. Samtidigt ska medarbetarna uppmanas att géra detsamma. (Argyris, 2002)

3.2 Anpassning foér yttre legitimitet

Meyer och Rowan (1977) beskriver formella organisationer som 19st ssmmankopplade. Det betyder
att den formella strukturen vildigt lite hinger ihop med den verksamhet som pagér och att regler
ofta bryts, beslut inte verkstélls eller sd dr konsekvenserna av dem okénda. Teknik dr sdllan sé
effektiv som den skulle kunna vara samtidigt som utvdrdering och kontrollsystem har stora brister
eller saknas. Forfattarna beskriver paverkan fran institutioner i de organisationer de studerat som att
exempelvis policys, program och olika procedurer som organisationen anvander sig av kommer fran
ett krav fran allménheten eller andra aktorer som har betydelse for foretaget. Organisationer méste
inkorporera alla dessa normer och vérderingar i sin formella struktur och sitt sitt att agera for att
inte drabbas av en legitimitetskris frin yttre aktérer som har nigon form av relation till
organisationen. Det handlar sdledes om att uppfylla krav frdn den institutionella omgivningen for att
erhalla yttre legitimitet for verksamheten. Dessa krav pd hur en formell organisation bor agera for

att erhdlla legitimitet beskriver Meyer & Rowan som myter om rationella formella organisationer.

Desto komplexare samhéllet och ndromradet for organisationerna blir, desto storre blir kravet pa
fordndring av organisationer for att anpassa sig till de institutionella normerna for hur verksamheter
bor bedrivas 1 organisationens omgivning. Liknande organisationer blir mer lika pa grund av denna
utveckling och kan saledes driva organisationer till fordndring for att erhélla yttre legitimitet for sin
existens. Organisationer far legitimitet genom att hidvda att organisationen blir effektiv péd ett
rationellt sitt genom att likna andra. Det &r inte bara sd att organisationerna anpassar sig till den
institutionella omgivningens krav och idéer, de har ofta en aktiv roll nir det géller att skapa dessa
institutioner och sin egen kontext. Exempel pé institutioner som organisationer skapar pa grund av
detta dr olika avdelningar for personal, reklam, utveckling med mera. Ett annat exempel dr okad
professionalisering av verksamheten, vilket ofta styrs fran skolor och myndigheter pa olika sétt.
(Meyer & Rowan, 1977)

Effekten av anpassning till en institutionell omgivning ar framst tre. For det forsta inkorporeras sétt
att arbeta som ger extern legitimitet i forsta hand, istéllet for att det ska oka effektiviteten. For det

andra tar organisationerna hinsyn till ceremoniella eller externa element for diverse strukturella
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element hos organisationen. For det tredje menar Meyer & Rowan att genom att fordndra
organisationen till det som ger extern legitimitet si blir organisationen mer stabil vilket leder till en

hogre overlevnadsgrad.

En annan effekt av att fordndra organisationen enligt det som medfor extern legitimitet dr att
organisationen kan undvika att fa sitt beteende ifragasatt. Genom att anpassa sig till de krav som
medfor extern legitimitet s fir organisation det ldttare for att fa exempelvis 14n och gora olika
former av investeringar nir de fordndras inom deras institutionella omgivning. Foljden av detta blir
att organisationens framgéng beror pa annat dn bara hur effektiv den &r. Det som styr dverlevnaden
for organisationer dr hur de lyckas anpassa sina fordndringar bade till att bli sd@ effektiva som
mojligt och att de ska anpassa sig till den institutionella omgivningens krav for att pa sa sétt erhalla

legitimitet for sin verksamhet.

Vad som har storst betydelse for Overlevnaden beror bland annat pa vilken verksamhet som
organisationen bedriver, om det dr en organisation dér det finns stor kontroll och insikt i processen
sda spelar effektiviteten storst roll, om den ddremot & mer komplext med sidmre insikt i
verksamheten sa kan den institutionella omgivningen spela storre roll och vara viktigare och saledes
behovet av att erhalla legitimitet. Ett exempel, enligt Meyer och Rowan, &r att anviindandet av
professionella konsulter ofta kanske inte har sé stor effekt pa produktivitet och effektivitet men kan
vara vildigt viktiga ndr det géller att skapa inre och yttre legitimitet. En institutionell omgivning &r
dven ofta vildigt inkonsistent och darfor tenderar ménga foretag att ta till sig olika strukturella
element in 1 sin organisation oavsett om de passar ihop eller ej. For att hantera detta sa anvander sig

organisationer av frikoppling. (Meyer & Rowan, 1977).

3.3 Intern frikoppling — méjligheter och hinder

Meyer och Rowan (1977) menar att fOr att en organisation ska kunna hantera de motséttningar som
inkorporerande av exempelvis strukturella element i organisation for att erhalla legitimitet, s kravs
att de kan anvénda sig av frikoppling, eller som de kallar det, decoupling. Frikoppling innebér att
organisationen skiljer pd den del av verksamheten som fokuserar pé institutionella omgivningen och
den del som fokuserar pa det man ska producera. Den ena yttre delen av verksamheten har vissa sétt
att agera som dr ganska vaga, vilket dr av stor betydelse for att kunna visa pé att organisationen
anpassar sig till allt som ar av betydelse 1 den institutionella omgivningen. Den andra delen bor vara
avskild frdn den forsta. Dédr handlar det om att vara precis och exakt och pd sd sétt kunna

effektivisera det som verksamheten ska producera pé ett konsekvent sétt.
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Om organisationen misslyckas med att hélla de strukturella, institutionaliserade delarna av
organisationen utom kontroll och koordination s& kommer organisationen att drabbas av forlust av
legitimitet eftersom det som dr inkonsekvent dé blir synligt. Genom att organisationen anvander sig
av frikoppling sa menar Meyer & Rowan (1977) att man minskar konflikter eftersom strukturella
fordndringar inte genomfOrs utan blir en buffert frdn den dagliga verksamheten. Organisationen
undviker att integrera de organisatoriska fordndringar, som den institutionaliserade omgivningen
krdver, 1 den dagliga verksamheten. Genom att agera pd detta sétt kan organisationen fa extern
legitimitet hos manga fler aktorer eftersom de kan ta till sig ménga strukturella modeller pa ytan
utan att fordndra pa riktigt inuti organisationen. Sittet organisationen genomfor fordndringar pd ytan
utan att forankra internt genom frikoppling sker genom undvikande, diskretion och Overseende.
Detta sitt att agera fran ledningen bidrar till att organisationen kan infora frikoppling mellan extern

och intern verksamhet.

Det finns dven olika sétt att hantera osékerheten som uppstir pd grund av frikoppling och det &r
bland annat delegering, professionalisering, otydliga mal, radera utdata samt processer for att
bevara ansiktet. For att detta ska fungera s& maste alla agera i god tro, tro pa att allt &r som det ska,
att organisationen anvénder sig av den formella organisation och de koncept och verktyg som man
sdger sig anvanda. Att man kontrollerar och méter det man siger sig médta och att det helt enkelt inte
forekommer frikoppling 1 organisationen. Frikoppling och bevarande av ansikte medfor att alla
minniskor agerar 1 god tro, vilket forstarks ju mer institutionaliserad organisationen &r. Det ricker
inte att medarbetare agerar i god tro, det bygger dven pa att de dr hdngivna till att organisationen ska
fungera och séledes hjdlper till att {4 allting att fungerar bakom kulisserna. Detta sker genom nagon
form av informell koordination som gor att verksamheten ér effektiv. Dessa aspekter skulle kunna
vara det som gor att det fungerar och fir medarbetare att bli delaktiga. De flesta organisationerna
lever i institutionella omgivningar dir det dr bra med effektivitet och kontroll 6ver verksamheten,
men frikoppling medfor att det inte fungerar pd riktigt, utan kontroll och &vervakning maste
minimeras. Detta medfor 1 sin tur att fordndringar inte ska foljas upp eftersom det kan leda till
minskad legitimitet genom att det inkonsekventa monstret kan tydliggoras. Ledare 1 dessa
organisationer ska minimera sin kontroll och utvérdering 6ver inforda strukturella forandringar for
att bibehalla skapad legitimitet, externt och internt. Den héllbara 16sningen for en organisation att
klara motsdttningarna som bildas av institutionella omgivningar &r att anvédnda sig av frikoppling
mellan inforda organisatoriska fordndringar och verksamheten, samt att anvénda sig av ritualer av
god tro och undvika kontroller och utvdrderingar. Detta ska ge effektivitet pd langsikt, men kan ge

upphov till ineffektivitet pd kort sikt. (Meyer & Rowan, 1977)

19



Johansson & Johansson Forindring i smiforetag

4 Studie av forandring i smaforetag i Goteborg

I denna del presenterar vi resultatet av vara sju kvalitativa intervjuer. Utskrifterna av intervjuerna
blir néstan 70 sidor tillsammans vilket gor att vi tvingats korta ner dem. Vi har valt att gora en
fallbeskrivning av respektive foretag behandlas konfidentiellt. Beskrivningar av verksamheterna
varvas med citat ur intervjun for att behdlla respondenternas beskrivningar av foretagen. Fakta

kring fordndringar av antalet anstdllda och omsdttning har vi himtat i foretagens drsredovisningar.

4.1 Bevakningsforetaget

Bolaget bedriver en bevakningsrorelse och har manga ar i branschen. Omséttningen har varit ganska
konstant de senaste fyra aren medan antalet anstdllda Okat ndgot. Ledningen for foretaget
fordndrades for nagra &r sedan och i1 samband med det sdgs organisationens struktur och rutiner

over.

Den omstruktureringen som gjordes i samband med att den nya VD:n tilltridde genomfordes efter
att den tidigare ledaren varit sjuk under en period. “"Den hdir motorvigen som vi kor den hade ju
breddats ganska mycket... folk hade borjat gora lite som de sjilva ville... det jag bérjade gora da
var att smalna ner den hdr motorvdgen... att bérja med kvalitetsfragorna och ldgga... borja med
avvikelserapporteringen t ex for att fd upp sant fran under ytan va... och dd bérjar man stdilla krav
och det dr klart att det dr dom som inte tyckte om det... och en del av dom personerna dr borta
idag givetvis... for att kanske forsta att dom inte passade in i... i det fordndringsarbete som var...
de tyckte jag var en jdvla idiot rent ut sagt... som kom hdr och sa vad dom skulle gora helt
plotsligt... men det dr min uppfattning... min tydliga uppfattning. Att det var sa ndr jag borjade det
hdr fordndringsarbetet... vi sitter i en roddbat hdr ... det hdr foretaget dr en roddbdt. Vi ska alla dit
bort va... och da ska vi ro dt samma hdll och ni som inte vill ro at samma hall utan vill ro at ett
annat hdll... da dr det bdittre att ni slutar... och det var ett av mina forsta samtal jag hade hdr da...
for det dr ingen ide att sitta och ro dt tvirtom... det gagnar inte dom... dom mar daligt... och vi blir

forbannande nér dom inte gor som vi... inte rttar sig i ledet.”

Den storsta fordndringen var att foretaget fick ett system att arbeta med och att det skrevs ner. Vi
jobbar med det och reviderar det... det dr det storsta da. For det dr ju ocksa sa att ndr vi har dom
hdr motena dd. Kan vi ocksa repetera att ndr vi ser att det finns en glidning... da kan vi ta upp
papprena och repetera for allihop sa hdr dr det... vi ska jobba... dom har ocksa en pdrm dom kan
gd och titta i sjdlva dd... och ldsa... vad dr det for polysar vi har... vi dr det vi jobbar efter... jag

har tagit fram en hemsida ocksd som vi ocksad jobbar med, ddr dom kan vara inne sjilva och ddir
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)

ska polysar och sd finnas dven ddr da.’

Det finns personer i1 foretaget som &r negativa till fordndring: ”Han dr inte fordndrings... han gillar
Jju inte fordndringar. Och dd dr det ju ndgot negativt dven om det dr ndgot bra... och det dr ju ett
problem ocksa.” Det ér viktigt att fordndringar sker 1 lagom takt. "Man kan inte géra allt pa en
gang. Och framfor allt som vi hade da, mycket kommunikation med personalen. Vi frdagade ju dom
ocksd vad dr det som funkar bra... vad dr det som dr hogst upp pa prioriteringslistan... Det fanns
Jju en san lista pd saker som dom tyckte kunde bli bdittre.” Méanga av idéerna till smafordndring kom
frén personalen. “Det finns ju faktiskt méinniskor som vill engagera sig... och ndr vi har dom hdr
motena sd finns det faktiskt mdanniskor, som vdktare da som tar till sig. Att detta, det kan jag gora...
dd far han ta det. Det dr positivt och det far man bara genom att ha den hdr dialogen. Att slinga
ut... att vaga delegera... det dr javligt viktigt alltsd... Men da gdller det att slippa ansvaret ocksd...
kan ju inte ha folk med bakbundna hdnder. Sen dr det det hir med delegera... det finns dom som
sdger att kontroll dr bdttre... delegera dr bra, men kontroll dr biittre... och det ligger nagot i det
alltsd. For det gdller ju att delegera... i balans... antingen dr man som jag som gdrna dr med och
delegerar... hur mycket som helst... och sa kanske du har en mdnniska som inte sdger till att nu har
jag... nu kan jag inte ta mer liksom... Och da blir det liggandes istdllet... och sa hdnder det
ingenting dd... det dr en jdadra balansgang det hdr ... att fa med kommunikation och delegera och...
att feedbacken. Det upplever vi nog som det svaraste i alltihopa... Ndr jag sldpper nagonting sd tar
jag for givet att det blir gjort...” Det dr svart att hitta en form for uppfoljningen sa att det som é&r
delegerat blir gjort.

Marknaden for bevakning har under senare ar forindrats. “Det som hdnder pd marknaden idag dr
att det dr en vdldigt mogen marknad... sd det som hdinder dr att Ionsamheten gdr ner.” Den 0kade
konkurrensen leder till stor prispress. ”Sd vi far prissdtta ibland sa vi har nollmarginaler.”
Uppdragens art har fordndrat sig “pd det sdttet att den traditionella... bevakningen i form av
industri minskas ju. Och sen sa ser ni ju sjdlva vad som hdinder... det kommer mycket mer
kopcentra... sd den typen av bevakning har ju okat.”

Konkurrensen i branschen dr hard och den domineras av de stora aktérerna. "Som tur dr sa finns
det ju kunder som inte vill ha dom stora... sa enkelt dr det ju... dom blir ju ett nummer bara ddr.”
For att hitta sina kunder anvinds argumenten: “en personligare service... att man far ett
personligare bemotande... bdttre kvalitet.” Marknadsforingen sker huvudsakligen mun till mun och
i form av upphandlingar. Men det ar svart att f4 upp volymen da avtalen ofta ligger pa mellan 2 och
5 &r och har en uppsigningstid pa atta manader. Att f4 nya kunder ar alltsd: “jdtte svdrt... bara det

dr ju ett handelshinder alltsa.” Bolaget har en ambition att vdxa, men har ingen ambition att bli
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storst 1 Sverige. "Vi ser mer pd att vi har bra kunder och att vi tjinar pengar sd att vi kan hdlla god
service... dven i framtiden.” Att vixa utan att ha bra marginaler ser foretagets ledare inte som ndgot
dndamil 1 sig: “Jag tycker det kan bli... att foretag i allmdnhet idag blir ndgon slags
arbetsformedling. I den meningen att arbete... du tjinar inga pengar lingre... det dr ju fult att
tidna pengar i Sverige... lite mer arbetare vad far du for det... sd jdvla kul dr det inte att ge arbeten
till andra.... mitt mal dr ju framfor allt att md bra sjdlv... att ha ett vilmdende foretag. Det dr vl

1

alltid bra att véiixa i lagom takt om man sdger sd.’

Det blir svérare och svérare att driva foretag, det stélls “storre krav pd att man ska certifiera sig i
olika saker... kostar pengar.” Foretaget jobbar aktivt med kontroller, avvikelserapporter och foljer
upp sin personal. “Att vi har en I[SO-certifiering sdger ingenting om vad vi har for kvalité
egentligen. Betyder inte att det dr konkret mer dn att du ska jobba pd det... revidera mdlen varje dr
och sd vidare... jag har sjdlv gdtt i det hjulet... reviderat och... ja det dr mycket spel for galleriet...
men det ser javligt bra ut utat da va.” Myndighetskraven i branschen 6kar ocksé. Rikspolisstyrelsen
skriver om regelverket och skapar fordandringar, som bland annat ror véktares utbildning, som
kommer att behova vara fullfoljd innan ndgon arbetsprovar. "Dd har du lagt ut 10 000 pa
utbildning pd en kille... och sen ska han ga ut och jobba och sitta tvd ndtter eller nagot. Och sen
sdger det hdr var ju ingenting for mig.” Bevakningsbranschen har en hog personalomsittning. Det
ar mycket krav idag, bolaget vet inte hur manga timmar de lagt ner pa det. "Skulle man ta in
konsulter for allting som ska ha som i Sverige idag... det dr ju 50 000 for varje grej liksom... det dr

en svdrighet hdr att vara liten foretagare.”

Foretaget har en speciell kommunikation med medarbetarna. “Det dr vdldigt speciell bransch
eftersom 90 procent av var personal dr ute pd ndtterna... sa vi har ju just det problemet att
kommunicera med vdr personal... eftersom pd en vanlig arbetsplats sd trdffar man ju varandra
hela tiden... och dd dr det ju mycket ldttare att fa en kontinuerlig kommunikation... och det har vi ju
vi som jobbar hdir pa dagtid. Men vi dr vildigt noga da med kommunikationen... ndr den ska ut till
dom som jobbar pa natten.” Detta hanteras genom att “dd har vi en koordinator som skéter den
kommunikationen. Och sa sker allting vildigt mycket skriftligt. Det dr ocksd ett problem... det kan
vara svart att veta om dom har forstdtt det man sdger dd... sa vi forsoker kora det muntligt ocksa.”
Foretaget har manadsmdten med all personal. "Ddr alla kan fraga mig ocksa... jag forséker ocksd

att dom... ring mig pd kvdllarna ndr ni bérjar liksom... det dr inget forbjudet med det.”

Kontrollen av de arbeten som é&r utforda under natten sker dels av koordinatorn som gor
uppfoljningar varje morgon. “En rapportering sker ju elektroniskt det dr ju kontrollerna da... ddr

dom drar... jag har varit hdr... varit hdr... Sen en kontrollbit sker ju personligt, att vi dr ute och
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smyger pd ndtterna... ett antal ganger i manaden sa dr vi ju ute och kontrollerar att dom utfor
jobbet utan att dom vet om det.” Det finns rutiner for hur arbetet ska utforas. ”Och dd dr det viktigt
for oss att kontrollera for om han inte foljer dom hdr rutinerna och gor detta. Sa kommer du missa
skriva rapporten... och rapporten dr det sdttet som vi visar for kunden att vi dr dér och gjort nagot

overhuvudtaget.”

4.2 Stadforetaget

Verksamheten har de senaste dren inte haft ndgon fordndring avseende omséttningen eller antalet
anstillda, enligt arsredovisningen. Foretaget utfor fonsterputs- och stiduppdrag. Bolaget har varit
verksamt inom branschen i minga ér, for fem ar sedan bytte foretaget dgare.

Foretaget har inga tydligt uttalade strategier. "Det dr samma verksamhet... samma inriktning... vi
har vdl utokat ett nytt omrdade som vi satsar mera pd. Det dr stadverksamheten da.” Tillvaxt dr inte
heller ndgot man fokuserar pa. "Vi har inga fasta mdl om att dd ska vi vara ddr... om tre dr utan
den viixer sjdlv verksamheten om man sdger sa. Vi har da vuxit ur vara lokaler. Vi har anstdllt en
arbetsledare till... ddrav delvis dd...” Bolaget satsar inte pd marknadsforingen. Vi marknadsfor
oss inte nat. Vi har lite sana hdr broschyrer och sd men vi skickar ingenting. Jag tycker det kdnns
bra men samtidigt maste vi vdl vara lite mer offensiva... man kdnner sig omkérd av
konkurrenterna.” Konkurrensen har dkat pa senare tid. “Jo, jdttemycket konkurrenter... och nu
kommer stockholmarna ner till Goteborg. Men dem stéter pa stora problem. Det dr vil varan
erfarenhet av detta. Dom tror att man kan offerera, alltsd ringa till nagon och be om kan jag fd
offerera pd stidning hos er. Det dr inte sd i Goteborg... det dr alltsd gammal kundkontakt som styr
forfragan helt enkelt. Ddr har vi ju en stor fordel da. Vi har en jdttestor orderstock... eller en

’

kundstock utav fonsterputsarkunder ... och det dr den vi ska jobba pa.’

De svérigheter foretaget ser i framtiden &r att hitta rétt personal. Det dr ju alltid sa... att hitta rditt
folk.” Att f4 dem att “stanna dr vdl inga stérre problem... utan det dr att fa dem till att géra det
man vill. Det dr ju dnda sa pass tidspressat, man mdste ju hinga pda den banan tyvdrr, att man ska
vara med och prisa ner sig... men dndad ska det ju dnda vara ekonomiskt forsvarbart och dnda
rimlig nivd for personalen.” For att hélla priset nere har foretaget valt att i huvudsak arbeta med en
leverantor. Vi har vil koncentrerat oss mot en leverantor da... minimera leverantérerna. Ha en
mestadels da det dr ju det handlar om. Det dr ju lite olika prissdttningar. Vi flyttade 6ver till ett

)

annat stdlle hdr i ndrheten och sa slipper vi ha sa mycket liggande pa lager.’

For personalen har det skett en del fordndringar. "For ett och ett halvt ar sedan bérjade vi med att
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ta hem bilarna. Pa stidverksamheten... dom har da ett eget omrade ddr dom jobbar tva och tva.
Och sd ska dom tvitta bilen och trina pd arbetstid da.” Triningen ger effekt. “Ja... lite granna.
Det mdrks ju att dom dr mer pigga dom som trdnar. Det finns alltid den gruppen som inte trdnar
fortfarande da.” Ledningen av personalen bygger pa att de dr sjdlvstindiga. “Ja, dom dr ju
sjalvgdende merparten... alltsa. Det dr ju det vi strdavar efter. Att sitta hdr och gor det och det och
sd och sd... Det funkar ju inte. Da kan man ju lika gdrna ut och géra jobbet sjdlv. Det dr ju mer hur
mer aktiva dem dr sjdlva desto mer far dem ut av det sjilva... arbetet ocksd dd va... det far man ju.

Dom far ju mer frihet och dom kdnner dda ansvaret for de lokaler dom dr inne i dd... och dom

kunderna... dom blir mer en i gruppen om man séger sa da va.”

Bolaget dr medlem i Branschorganisationen SFRO. Dir har de lart kdnna kollegor som de far stod
och idéer ifran. ”Det dr kollegor inom branschen som man trdffar och konverserar med... ndr man
har idéer... och om man har problem sa kan man ringa till nagon som dr lite storre dn en sjdlv och
hora. Det kan vara prissdttning... hur man utb... hur dom hanterar en viss situation i en arbetsridtt.
Hur man utfor ett visst uppdrag som kanske inte vi har utfort tidigare. Ja, det kan vara bdde
ledarskap, det kan vara metoder inom verksamheten. Det kan vara allt méjligt alltsd... man kan
utnyttja allas kunskap. Det dr ju ett ndtverk helt enkelt.”

Organisationen ar platt. "Man behéver inte ha den hdr hierarkin... likavil som jag kan gd ut och
gora en stadning ocksd.” Arbetsledarna jobbar med ménga arbetsuppgifter. "Sd kommer hon hit
och da har hon... 10 kanske... vilket dr vdldigt lite om man ser till branschen. Men vi har en annan
strategi da. Hon ska vara med pa alla plan... det dr inte sa att vi har en sdljare ddr... och en som
dr kundkontaktperson déir och... personalansvarig dér och... utan det dr hela kedjan fidn A till O

inom organisationen egentligen.”

Kommunikationen med medarbetarna sker pa flera sétt. Vi har delat upp det sa hdr sedan en tid
tillbaka. Forr sa hade vi gemensamma moten hdr... men dd den ena gruppen dd... fonsterputsarna
och golvvardarna om man sdger sa dom ville inte lyssna pa stidet och stddet ville inte lyssna pa
fonsterputsarna. Man pratar inte samma sprak. Smafordndringar det kan ju ske i pappersform,
likvdl som muntligt. Ndr det gdller kvalitets- och miljofrdgor... dr det bdttre att ta ett gdng i stoten.
Nu dr det sa hdr, och sa sprids det ut genom personalen sjilva. Om det dr ndgra akuta grejer da

’

mdste man kanske ringa ut, dom flesta har ju dndd mobiltelefoner.’

Verksamheten dr kvalitetscertifierad sedan snart tre ar. ISO-certifieringen gjordes dels for att
kunderna efterfragat det. ”Det var bdde och. Ndr vi tog ju éver en verksamhet utan knappt nagon
dokumentation. Det enda som blev var vdl att det blev lite mer kontrollverksamhet om man sdger

sd. Lite mer dokumenterat helt enkelt runt omkring. Hur vi jobbar, vad vi ska gora och... Ndr vi ska
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gora saker och ting. Sadana hdr grejer... Miljo dr ju inkopplad dven om vi inte har certifierat den

sd dr den ju inkopplad i systemet.”

Verksamheten gor en enkdtundersokning bland kunderna en géng om aret. Vi skickar vdl ut tvd
enkdter kan man vdl sdga. En till sommaren med reducering av stidning om dem ska ha
semesterstingt och sddana grejer. Ddr dr dom vdildigt snabba for ddr kan dem spara pengar
ndamligen... Sedan dr det da den hdr kundpulsen, men det dr klart om man sjdlv far en san hér lunta

med papper sd...”

4.3 Restaurangen

Detta foretag bestér egentligen av flera restaurangenheter. Det har enligt arsredovisningen varit en
stark tillvéxt 1 bade omséttning och antal anstédllda under de senaste aren. Tillvixten beror framst pa

att nya enheter Gppnats.

Bolagets mal dr inte att bygga en stor kedja. "Det har aldrig vart och dr fortfarande inte. Utan
skapandet dr en drivkraft i mig och dd blir det nog.” Tillvixten bygger pa en personlig utveckling.
“Och da dr det ju ocksa sa att det hdr vixande, det kan du ju aldrig vixa i ett foretag utan att vixa
personligen. Man mdste ju jobba med sig sjdilv och liksom ha koll pa dig sjilv. Och man mdste
vdnda sig inat, mdste liksom vdaga. Och jag har ju jobbat vildigt mycket med mig sjdilv. Fér att om
du inte jobbar med dig sjdilv sd kan du inte utvecklas som ledare. Jag vill ldra mig en massa saker,
att ta saker vid rdtt tillfille. Att 6ver huvudtaget vara en bra coach och finnas till hands for andra

’

mdnniskor. Det dr ju hela grunden det dr ju.’

Nér verksamheten startades for ganska manga ar sedan fanns inga strategier eller ndgon affarsidé
nedtecknad. “Idag har jag ju mer, kan jag uttrycka mig mer vad som dr mitt mal och vad det alltid
har varit och jag har en drivkraft dir jag dlskar att tjina andra mdnniskor! Och det dr ju ingen
affdarsideé ifran min sida. Jag tycker om att hjdlpa till. Om man sdger sd hdr i den visterldndska
kulturen tycker jag att det dr totalt underskattat. Service dr nat man jobbar med ndr man inte kan
ndt ungefdr.” Det &r viktigt for dgaren att denna drivkraft finns med i hela organisationen. “Det
forsoker jag ldra min personal. Att ndr vi anstdller sa tittar vi endast efter en sak: personlighet. Det
dr det enda vi letar efter jag struntar fullstindigt i vad de sysslat med tidigare. Meriter har ingen
betydelse. Forstar man inte det alltsd... och da blir det inte pd riktigt och for en gdst kan du aldrig
ljuga. Om jag sitter hdar och sdger det till dig nu och sa ser du mig bakom kassan i morgon da
kommer du ju se om du tror pa det eller inte.” Restaurangens gister ska fi en upplevelse av

personalen varje ging de ater dir. "Det forsoker jag da lira personalen att varje gdst, jag vill att
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varje gdst, skall fa sitt béista méte. Aven om det dir I6rdag och ké pd gatan. Man skall kiinna det att

man dr sedd. Det dr vad jag forséker och det dr inte sd himla létt ndr man vdxer.”

Ambitionen &r att ha en platt organisation. Varje enhet har en platschef och en kdkschef och alla har
minst hilften av sin tid pa golvet. "Det dr ocksd vildigt mycket sa vi utbildar var personal. Dom
ser att chefen dr med och jobbar. Jag dr sjdilv aldrig schemalagd men det dr mest pa helger som jag
ibland dr med. Jag hugger in ndr det behovs. Och... det dr ocksa vdildigt mycket min ledarstil, jag
tycker om det, liksom “hands-on”. Det dr sd jag gillar. Det finns sd vildigt mycket mjuka virden
som dr sd himla viktiga, det dr sd ldtt att tappa som dgare om du inte dr med. Folk som jobbar som
skall vara trevliga och dom kanske inte klarar av att vara trevliga ndr stressen kommer och dd
maste du ju coacha dom och vara med och ta det med dom och ldra dom. Jag kéinner ju att for mig

dr det alltsa att man har grepp om verksamheten om man dr med.”

Visionen utgar fran dgaren. “Jag forséker formedla till all personal och platscheferna att jag har ju
en vision och det dr ju att hela tiden bli lite bdttre och det dr for mig ingen piska da utan for mig dr
det vildigt roligt som en morot.” Forhoppningen dr att personalen ska vara med i
forbattringsprocessen. “Det dr faktiskt ndat som jag forsoker sprida ut bland personalen — vad
tycker ni? Hur kan vi bli bdttre?” Ménga av verksamhetens idéer kommer fran personalen. “Ja, det
gor det ndar man fragar dom kommer det jittemycket.” Forslagen fran personalen tas pa allvar.
"Sjdlvklart anvinder vi de idéerna. Ibland kan vi fd de bdista idéerna ifran den som bara har jobbat
i en vecka som ser saker och ting med andra égon. Vi fragar ju dom vad dom tycker, alltsd med
allting. Hur kan vi fa bort disken snabbare ifran borden? Hur kan vi fd kén att ga snabbare? Hur

gor vi for att fd en superbra latte till alla?”

Med flera olika restaurangenheter kan inte en person vara Overallt. “Jag delegerar mycket till
platscheferna. Ja, det gar ju inte annars.” Moten ér en viktig del i informationsspridningen. Vi
har ju méten med platscheferna da. Och liksom sen har ju dom dad, dom jobbar ju med... Sa det gér
Jju att vi behéver inte ha lika mycket moten som du maste ha om du jobbar pa Volvo pa bandet. Dom
har ju mycket ldttare att fd ut information. Det dr en vildig fordel ndr de dr ndra personalen.” Det
ar ocksa viktigt att nd ut direkt till hela personalen. “Sen gar jag ju ocksa ut pd de olika enheterna
ibland och samlar da personalen i grupper ddr jag presenterar mig och berdttar mina onskningar,

alltsa personalen far trdffa mig.”

Nér en nya restaurangenheter skulle 6ppnas tog bolaget fram ett nytt koncept. Till sin hjélp hade
dgaren “en designer och en grafisk formgivare. Tva killar i 35-drsdldern, sd dom tvd och jag vi har
varit som en arbetsgrupp i sex mdnader, vi hade sa roligt. Jag kunde ju sdklart aldrig gjort det utan

dom alltsa dom har ju tillfort oerhort mycket. Men dom kunde heller inte gjort utan mig. Det blir ju
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]

bara jidtteroligt ndr man dr en grupp. Om man funkar med alla.’

Den stora tillvdxten under senare ar har inte skapat nagra hinder men det har varit vaxtvark. “Alltsa
jag har ju fdtt se 6ver min organisation. Ndr jag oppnade ... mitt tredje stdlle. Jag stod ju ddr forsta
sommaren med sjuk platschef och kékschef och jag kokade 200 liter pastasdas ena minuten och ett
av mina andra enheter... Det sprack riktigt forsta sommaren kan man sdga. Jag fick ju liksom
kvalitetssdkra hela min organisation. Se till att det finns personer i reserv och att det hellre dr en
for mycket om ndnting hdnder. Jag tror lite ocksd att det ingdr i foretagandet ndr man dr
entreprendr. Det dr ju att man inte ser hindren, alltsa dr det en vigg sa gar man igenom den. Alltsa

man ldgger inte fokus pa det.”

4.4 Resebyran

Forséljning och formedling av resor och hotellbokningar &r detta bolags huvudsakliga
sysselsittning. Under de sista &ren verksamheten dragits ner, kontor har slagits ihop och antalet
anstdllda har minskat. Branschen har utover sméllen i New York 2001 genomgéitt tva stora

fordndringar som paverkat organisationen.

Den forsta stora omvélvningen i branschen var nér provisionssystemet lades ner och resebyrderna
sjdlva fick gé ut och ta betalt for sina tjdnster. Férdelen var att den var neutral och drabbade alla
lika. "Jag kom frdn leverantorssidan och tyckte vdil att det hdr med att ta betalt det borde man ha
gjort for linge sen. Det dr ju inget att skdmmas for att man tar betalt for sitt jobb... men man far
gora det pa ett vettigt sditt. Marknaden gor ju som den vill, kan man ju sdga. Jag tror att de flesta
kom bdttre ur den dn man hade det innan. Man borjade ju... ndgonstans sd fick ju vi borja
kartldgga, var dr vara mervirden?” Efter en genomgang av mervirden och strategier kom bolaget
fram till en metod som fungerade bra. "Genom att vi for att fa bort fragan om man skulle betala
eller inte sa byggde vi den pa tre alternativ.” Personalen péverkades av denna process. "Mdnga
blev ju oroliga och tinkte att det kommer aldrig att gd. Man tycket det hir var det hemskaste som
hdnt.” Det var en stor rorelse pd marknaden under denna period, en véldig rorelse bland kunderna.
Bolaget hade tur och lite framging och hade en vildig tillvaxt. Vi tog kunder, en hel del nya
kunder, storre kunder. Sd vi hade en nyrekrytering av 12-13 personer under loppet av ett och ett
halv och tva dr, dels pensionsavlosningar och dels nya, ny volym da som skulle tickas upp. Och det
var ocksd en pdfrestning, kan man sdga for organisationen.” Det var tufft for organisationen
samtidigt som det var en mojlighet att fordndra foretaget att det kom in sa mycket nya ménniskor.
“Det var ndgon som sa att, orkar inte att du anstdiller mer nu, for jag orkar inte vara trevlig

nastan.”
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Den andra fordndringen tar fart 2003-2004 nér l14gpris flygbolagen gor entré pa marknaden. Enda
sattet att fa tillgdngen till deras biljetter dr via internet. Med datamogna kunder fordndrades
kopbeteendet. “Sa var vi tvungna att skruva om alla internt ... Det hade vi en intern resa pd ett dr
med egna interna kurser och utbildningar ddr vi verkligen fick vara mdnniskor att géra det hdr,
boka Ryan Air. Knoligt dr det, det dr daliga betalningsrutiner och allting dr kass men... vi mdste
gora det for att om vi inte gor det sd... Om man tar bort grejer ur det sortimentet... Och det var en
massa internt tjafs, ska vi sdlja den skiten. For att vara drlig. Ja, det dr ju kunder som dker till
Lund och de forvintar att vi hjdlper dem med det. Och det var ju ocksd nya rutiner och det gick
utanfor systemet och saddr. Virdet dr att vi kan och har allting.” Bolaget jobbade med en
affarsplan forra aret som gick ut pé att 50 % av det som séljs i affarsresor idag ska ga via internet
senast 2010. Losningen méste vara kostnadseffektiv och argumenten &r kraftigt ldgre arvoden,
smidighet, samlad statistik och gemensam betalningsrutin for alla resor. Mest handlade det om att
“vdga fronta denna fragan. Men det har varit en intern process att gora det. Sedan satt vi ju och
rdknade pa vad hdnder nu om vi gor detta om 50 % gar dit, hur mycket folk blir vi kvar.”
Berékningar visar att det skiljde mellan tre och fyra personer. ”’Sd ddrfor har vi kunnat ga ut intern
och tala om att exakt sahdr kommer det att se ut och det dr ddrfor vi driver frdgan, det dr ddrfor vi
gor som vi gor. Annars kunde ju det hdr bli ett problem, att hdr sitter folk och kor bort mitt jobb. /...

’

/ Det dr en resa internt att framfor allt for oss i ledningen att komma dithdn.’

Idéerna till dessa fordndringar har néstan drivits av marknaden sjélv. "Ja, ndgonstans ser man vad
som hdnder med den... man foljer lite grann vart volymerna tar vigen. Sedan handlar det
ndgonstans om mod ocksd, man mdste vdaga. Om inte vi kan tillhandahdlla vdara kunder detta sda

’

forsvinner vi ur marknaden.’

Internetsatsningen tillsammans med den krympta verksamheten har skapat en ganska turbulent
period internt. “Och det dr vildigt fokusering pd sdlj, mycket diskussion kring siffror och
prestationer. Det har nog varit min... att vi inte ska styra det hér sa himla hart egentligen utan... de
ska fa ha en ganska sa hog grad av frihet. Och det far man vdl fortfarande ocksd, men det dr viil
det att vi mdste se vad vi kan effektivisera hela viigen. Vi mdter pd ett helt annat sdtt och féljer upp
det pa ett annat sditt. Utan att det behéver vara negativt for det dr inte det det handlar om, det dr
utbildningsbehov och egna mal och malsdttningar. Men det klart att nagra kan tycka att det var
valdigt vilket fokus det var hdr, frdan att inte ha varit nagonting. Sd det dr en resa att gd da.” GOr

detta fokus att personalen kénner sig stressade? “Jag vill inte pdstd det.”

Bolaget har arliga kick offer. Dér konstateras hur det gick forra aret och vad som forvintas for det

kommande éret och vilka projekt som startas upp. Det dr ocksa ett sitt att samla personalens asikter.
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“Det var ju kritik som vi fick pa en kick off att det var for daligt med information. Det har varit
sdna kick offer ddr vi forsokt samla ihop vilka fragor man inte tycker dr bra och vad som kan bli
bdttre.” Denna kritik ledde till att foretaget tagit fram ett internt nyhetsbrev som kommer varje
manad. Kommunikationen med personalen sker i 6vrigt genom manadsmdéten med all personal, och
gruppmdten som genomfors var fjortonde dag. Sedan har ledningen moten. Innan neddragningen
bestod ledningsgruppen av 8-9 personer, numer ar de fem. “Alltsa nackdelen som man kan sdga om
man tittar pd det rent organisationsschematiskt dr ju att det jag gjorde egentligen dr ju att jag
byggde in en ny nivd... och det var for att jag hamnade till viss del i fel fragor.” Gruppen bestar av
olika personligheter. "Det dr ju ingen som koper alltid vad jag képer utan det far man nog jobba

ganska hart for att fa igenom grejer ndr folk inte tycker exakt samma sak.”

Bolaget har just ISO-certifierat sig och definierat sina processer. Drivkraften till detta var frimst
extern. ” Ja, vi gor det externt, for vi mdste utav konkurrensskdl kan man vdl sdga, men... man
borjar peta i det sd gor man det faktiskt lika mycket for internt.” Efter en genomgang av rutinerna
sdg man att “det maste vara lika sd att man vet att ddr och ddr och ddr finns den informationen sd
att... Sedan kan man sdga att vi gjorde mycket av det hir men vi hade det osystematiskt. Sa det var
vdl en nyttig ldxa. Vi gor det hdr jittebra idag, jag litar fullt pd dom som jobbar, de dr
Jjatteduktiga.”

4.5 Teknikféretaget

Verksamheten bestar av forsiljning, reparationer och installationer av teknikutrustning. Bolaget har
enligt arsredovisningen haft en omsittningsokning de senaste aren. Antalet anstéllda har varit

relativt konstant. Bolaget har sina olika verksamheter geografiskt utspridda.

Foretaget har vuxit hela tiden. Tillvixten har dock varit brantare pa senare tid. Vi vill bygga
vidare. Det ska vara kul och hogt i tak. Full fart framadt! Men det dr ocksa viktigt att ha folk som
forvaltar det vi skapat. Just nu dr det hogkonjunktur i branschen och da dr det viktigt att ha tid att
hdlla kunderna néjda. Vi behover egentligen anstilla fler men det dr svart att fa tag i folk.” En ny
verksamhet har nyligen startats pa annan ort. ”Ddr nere har jag en platschef. Det dr viktigt att ge
honom lite fria héinder... att inte toppstyra for mycket, sdrskilt som jag inte kan vara pa plats hela

tiden.”

Affarsutveckling ar en stor drivkraft hos detta foretags ledning. “Var egen idékraft gor att vi hittar
nya mojligheter. Och vi har lyckats bra pa marknaden.” Trots det &r marknadsbudgeten inte sarskilt

stor, de jobbar mer med relationsmarknadsforing. Vi jobbar mycket pa vart ndtverk. Kontakter
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’

betyder vildigt mycket. Ibland fdr man in stora jobb bara for att man kdnner en viss person.’
Inspirationen kommer fran egna branschorganisationer men ocksa fran andra branscher. “De flesta
av hjulen dr uppfunna, men inte i var bransch. Vi har tdinkt jobba mer med konsulting.
Teknikbranschen tar betalt per system eller produkt. Det finns utrymme for att sdlja tjdnster sasom

’

analyser och utbildningar.’

Det enda riktigt stora hindret for fordandring och utveckling ér tiden. “Idéer finns, men man kan inte
springa dt alla hall. Ndr det giller hinder for affdrsutvecklingen handlar det om att bara gora
ndgra saker i taget. Att fd kvalitet i det man gor. Man maste se till att det man sjosatt fungerar... att

en statsning fungerar innan vi gdr vidare med andra storre projekt.”

Foretaget har en spridd verksamhet och startar upp nya. Personalen paverkas inte sa mycket av det.
“Helheten dr speciell men personalen jobbar mer traditionellt. Vi har bra mojligheter att tillvarata
deras engagemang... och vi nyttjar kapaciteten mellan de olika enheterna. Det dr bra for att inte
tappa personal.” Nir det giller ledarskapet inom verksamheten dr delaktighet viktigt. "Vi tror inte

’

pd toppstyrning utan att man drivs av sitt engagemang. Att behdlla det dr det viktigaste.’

Det &r svart att nd ut med all information. "Ndr det gdller interninformationen sd dr det ett
problemomrdde som ofta dr eftersatt. Vi jobbar med det... For alla anstdillda har vi méten pd
respektive anstdllningsstdlle. Sedan har vi medarbetarsamtal och ett nyhetsbrev som kommer ut
internt en gang i manaden.” Det blir alltsa flera lokala moten, “oftast team om 15 personer vilket
gor att alla blir synliga. For att fanga helheten har vi moten med respektive sdljare fran de olika

enheterna.” Annars forsoker bolaget undvika byrakrati “och har inte moten for métenas skull.”

Bolaget strivar efter att ha alla certifieringar och behorigheter inom sin bransch. Vissa kunder har
krav pa ISO 9001 certifiering. Annars paverkar inte certifieringen den interna verksamheten. “Inte
sd mycket, vi har sa mdnga lagar och regler att folja sd vi gor det mesta helt naturligt. Men visst dr
det till nytta for bdde oss och kunden att tinka till lite extra kring vissa saker. Vi har skapat lite nya
rutiner... bland annat for att paborja och avsluta anstdllningar. Ndér det gdller miljon dr vi inte sd

’

smutsiga. Vi killsorterar och har koll pa de kemikalier vi anvinder och sa gar vi lite miljékurser.’

4.6 Hotellet

Bolaget bestar i huvudsak av hotell- och restaurangverksamhet. Hotellet dr fristdende, har aldrig
tillhort ndgon kedja. En forestdende tillbyggnad ar den fordndring som ledningen fokuserar pa.

Arsredovisningen visar en liten 6kning i bade antal anstiillda och omsittning under de senaste &ren.

Vi kommer faktiskt att riva den gamla delen och bygga ett helt nytt hotell. Och vi dr i full fdrd med
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planeringen for det hdr och da bygger man ju upp en helt ny foretagsstrategi ndr man gdr fran
gammalt nerkort hotell egentligen till ett split nytt hotell.” Drivkraften bakom byggnationen ir av
tvad slag. "Det dr hotellet eller fastigheten som har sdna sdttningsskador.” Men @ven
kundefterfragan ar viktigt. “Ja, naturligtvis. Man maste ju hinga med. Vi far in fler hotellrum och
det dr ju det som fungerar. Sd att man far ihop den ddr kalkylen eller den investeringen i sista

’

dndan. Vi okar pa med ndistan 50 rum.’

Omorganisationer ar inte nagot bolaget dgnar sig at. "Nej, det dr nog ganska begrdinsat. Och det dr
Jju ddrfor vi haller pa med sidoverksamhet, for att vi skall kunna ha en viss affdrsutveckling som vi
tycker dr kul. Men just i det hdr skalet sa dr det vildigt lite man kan géra.” Nybyggnationen
kommer dock att fa fart pa verksamheten. Vi kommer att satsa pd en storre konferensavdelning
och vi kommer satsa pd storre, vi fdr se hur det blir nagon typ av spa-verksamhet. Vi kommer att ha

mer utrymme for det hdr ocksa och... sa en annorlunda restaurangverksamhet.”

Personalen uppfattar nysatsningarna som nédgot positivt. "Jo men det dr vl positivt, alla tycker ju
det dr roligt att arbeta i ett nytt hotell. Littarbetat och man far vara med om ndnting helt nytt sd de
upplever det som positivt. Vad som dr negativt i det hela det dr ju att vi gar in i en svacka ddr vi har

1

ldigre omsdttning och det blir ju att vi inskrdnker pa personalstyrkan.’

Svarigheterna dr konkurrensen. Men det finns manga stottepelare 1 Goteborg. ”Det dr ju industrin
och sd dr det skolorna den utatriktade verksamheten da med Liseberg a... Ullevi a alltihop det. Sa
att jag tycker vi dr vildigt rika hdr i stan och dr framférallt vildigt god samordning med alltihop
det ddir via Goteborg & co som dr en vildigt central figur i den utdtriktade delen utav stan. Hotellet
ar medlem i en av Gdoteborgs hotellféreningar. "Det finns tva stycken ndr det gdller hotellsidan sa
finns det tva stora grupper. Det dr storhotellsgruppen och det dr foreningen Goteborgs-hotellen.
Och vi tillhor dom senare och i de héir bada grupperna sd har vi da dgarintresse i Goteborg & co
sd att vi har styrelserepresentation genom de hdr foreningarna dd, sd att vi kdnner ju att vi, vi
kdnner oss vildigt delaktiga i dom beslut som tas hdr i stan. Det dr ju jdttenyttigt att sitta i den
gruppen for ddr finns ju representanter for alla de hdr huvudldgren som jag beskrivit dd sd att alla

’

far sdga sitt sa det tycker jag dr vildigt bra.’

Hotellet ar inte ISO-certifierat. Vi star och trampar vatten hdr lite grann. I och med att vi skall
bygga nytt sd da kdnns det som att ndr det nya tar fart sd naturligtvis dd skall man ju ha alla
sigillen. Och det gdller ju att leva upp till det ddr ocksd. Sd att vi dr inte helt "up to date” i dag
med det. Men det kommer.” Men kunderna har inte efterfragat certifieringen. “Nej, det har jag
aldrig hort men det blir ju vanligare och vanligare, det dr en forvintning. Men det handlar ju

egentligen om att om man vill ga med sd kraven de okar ju och man kdnner en 6kad press att man
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ska va med. For att det dr alltid trevligt, det fungerar vdldigt bra i marknadsforingssyfte, att fa visa

att vi dr med pa det hdr alltsa sa naturligtvis.”

Kommunikationen med personalen sker genom manatliga ledningsgruppsmdten. “Det dr ju
personligt. Lite hur man dr sjdlv i sin ledartyp och sa. For min del, jag tycker vdl sjdlv att jag dr
lyhord. Jag sdger vil inte ja till allting, men jag lyssnar vdildigt mycket och har mycket kontakt med
de som arbetar. Det skall ju vara mycket méten nu fortiden. Och vi har vil ledningsmoten en gdng i
madnaden. Vi dr vdl sex stycken i ledningsgruppen och dom i sin tur fdr tala med sina. Sin personal
for det finns ju mojligheter for dom att paverka och dr det ndgot problem sa dr det ju, sa kommer
det ju alltid fram pa nagot sdtt. Och min dorr dr alltid oppen sa vem som helst kan komma in och
snacka. Mycket klara vi av mun till mun. Det tycker jag, sen anvinder man ju mailen sd i
internkommunikation det dr ju vdldigt smidigt.” Kommunikationen hdnger ithop med ledarstilen.
“"Man skall inte krangla till det och sdtta sig pd piedestal eller nagonting. Utan man ska, oppen
ledarstil, lyhérd och allt sant. Det blir gdrna klyschigt allt. Nej, men med det antal anstdllda sd gdr
det liksom inte, sa rdicker jag till fortfarande till att kunna ha den Ooppenheten och den

1

ndrkontakten, tycker jag med de flesta.’

Infor kunderna ér verksamheten lyhdrd. “Det dr nog mycket lyhérdhet och sddant. Vi dr medvetna
om vdra brister, det dr ju ddrfor vi bygger ut och bygger om sd att vi tycker det ja. Nd, vi gar inte ut
med skriftliga enkdter pd vad gdsterna tycker for jag tror att det skulle komma upp ett och annat
som vi kdnner att... Men vi kompenserar det hir med ldga priser istdllet. Ddrfor far du néjda

’

kunder och det ser du pd vara dterkommande gdster da.’

4.7 Installationsforetaget

Foretaget verkar inom en tekniskt avancerad bransch. Sedan bolaget startades har verksamheten
utvecklats och vuxit. Omséttningen har dock enligt arsredovisningen de senaste aren varit relativt

konstant medan antalet anstéllda har 6kat kraftigt.

Verksamheten har vuxit i etapper. "Omsdttningen har inte stannat av, men man har fdtt hdmta
andan lite grann. Sedan beror det ju ocksd pd konjunkturen. Det finns ju vissa kndckpunkter som
kan vara lite jobbiga. Man borjar ensam, och sa blir man fler och da dr kndckpunkten vid fyra fem
sex sju dtta... Ju fler man blir mdste nan sdlja in jobb. Ndir en person gadr in frdn filtet da
forsvinner ju en intdkt... och dr man dd fem, det dr 20 % och da blir det ju jobbigt att man ska
ticka hans lon da.” Nasta steg kommer ndr man vuxit ytterligare. "Det dr en stor andel papper

som man mdste sitta och rita och dokumentera. Nir man blir lite lite fler, det ricker att man blir en
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kanske 12-15... helt plotsligt hinner han inte med papperna. Da kommer ndista grej da maste man
ha en eftermarknad, da mdste man ha ndgon som kanaliserar den eftermarknaden. Ju storre man

blir... desto mer tjdnstemdn.”

Det har hint mycket genom aren. "Men vi har vdildigt mycket personal kvar. Det dr viktigt.
Personalen dr egentligen det viktigaste vi har... Och da har man ju som vaskat fram, men manga
har inte hallit mattet och mdnga har aviserat att det hdr dr inget som jag ska hdlla pa med i hela
mitt liv. Men de flesta far man ju inte behdlla om vi inte dr vdldigt vdldigt bra dd. For det gdller ju
att man skéter om dom sd att... alltsd idag jobbar ingen utan att vilja ndagot... Det spelar ingen roll
vem som skruvar idag, alla vill ju nat. Det dr vdildigt fa, det finns kanske 3-4 stycken hdr pa
foretaget som sdger att jag dr jdttenojd med att vara ute pda byggen. Men oftast har vi planerna och
vet om vilka det dr som har intentionen och vad de vill vara. Vi férsoker ju prata med dom och
eftersom vi forséker bli lite fler hela tiden och utveckla bolaget.” Bristen pa personal dr som en
broms mot tillvdxt. "Jo, det dr det. Det dr lite svart. Vi hade gdrna anstdllt tva tre till. Vi har sokt

tekniker pa sckerhet, men du vet dom finns inte. Det finns inga utbildningar...”

For att ge personalen en mojlighet att utvecklas har de fatt utdkat ansvar. “Det finns ett gdng killar
dd som har ansvarsomrdde, det kan ju vara lagret dda, men han har tva stora kunder dd. For att ndr
kunden dr sd sdker och vi jobbar med dom, da flyttar vi ner det hela. Men ndr det borjar bli lite
svdrare, lite mer pengar i det, da kommer de med ett underlag till mig da och sa rdiknar jag ihop
det. Vi har lagt ut det ansvaret och de vixer med uppgiften, tycker att det dr roligt att ta hand om
dom och far rdtt mycket korta ledtider.” Det &r viktigt att inte detaljstyra for mycket. "Men om man
hdller pd for mycket och petar i detaljer da blir, kan man inte bli sa stora.” Det finns fler orsaker
till att dela upp kunderna. ”Sd det var egentligen grundtanken till att vi delade upp de storre
kunderna till en kundansvarig som kan anldggningen utan och innan. Dd far dom service vdildigt

snabbt.”

Bolaget har anvént sig av samma strategi hela tiden. "Da var det sa att min kundkategori skulle
vara kommun och skola... hur dn ddligt det dr sa finns det alltid pengar ddr. Det dr samma... fast
det har blivit fler och borjat grena ut sig lite. Vi jobbar vildigt hdrt pa det. Det dr vdar ambition att
skriva sana ddr ramavtal. Det star i var affdrsplan.. star det faktiskt samma sak som jag satte ihop

en gang i koket.”

Kommunernas upphandlingar skapar stora krav pa verksamheten. “Det blir mycket hogre krav. Vi
hdller pa med en upphandling nu. Under upphandlingen sa viger de in sana grejer som att du har
extern kvalitet och... For ramavtal dr det ndstan alltid sda. Alltsa 30 dr priset och 20 % dr teknisk

kompetens, med certifieringarna, sedan dr det instdllelsetider... hur fort kan du ovdna atgdrder, vad
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har du for kunskaper om just dom hdr grejerna.” Branschen har flera certifieringar. "Férst har man
ju certifieringar ddr man ska ha godkdntstimpeln. Man far ju vdildigt bra kontroll pd det. Sa visst
dr det klart drivande, man dr tvungen... Sedan har vi ju 1SO, ddir man kan slinka undan lite grann
for vi har ju vdldigt vildigt bra ordning pa vara papper. Ndr det dr stora kunder som bestdiller da
granskar de dom hdr kvalitetskravena for att dom i sin tur dr tvungen att gora det... for sin

certifiering. Och dd mdste vi ju ocksa sluta oss till miljon och halla kvaliteten.”

Det har varit en otrolig revolution inom teknik, idag &r systemen enormt avancerade. "Man bygger
ihop... flera olika system och man arbetar ju med datorer, programmerar allt som man stdller upp
och bygger. Man integrerar dnnu mer.” Det géller alltsd att halla sig uppdaterad. “Dels sd finns det
ju branschtidningar dda och sedan sa gar man ju pa utbildningar... lite da och da, seminarier kan
det vara, mdssor... ddr man ser tekniken. Sedan dr ju leverantérerna bra pad att informera om vad
som finns och inte finns och sist, men inte minst sa har vi ju kunden... Mdnga av dem sdger att vi
har hort eller vi har sett, eller vi har forstdtt att det finns mojligheter att gora pa det hdr sdttet. Och
da far vi ta fram de funktionerna som de vill ha. Vi far otroligt mycket information frdan vaira
leverantorer.” Annan teknik fungerar sdmre. En verksamhetsdel har lagts ner pa senare tid. “Man
far anpassa sig lite grann och forsoka kdmpa, det dr ju inte sd att det slutar rdtt upp och ner utan
det blir ju mindre och mindre. Sd det tog vi bort dd for ett och ett halvt ar sedan helt och hallet diir
dd.” Personalen som arbetade med den verksamheten erbjods fortsatt anstillning. "Vi fog ett mote
med alla arbetsledare och sa att vi ska arbeta ut alla jobben. Och dom som vill far jobba med det
andra... Vildigt fd av de hdr herrarna ville gora det sd de slutade successivt... Men de fick alltsa

fortsatt anstdllning for det har ju inte varit brist pd jobb.”

Det ar viktigt att ha en bra kontakt med konsulter inom branschen. “Det mdste man ha. For att har
vi inte konsulterna far vi kanske hdlften av vdra bestdillningar. Kunden sdger kanske att jag kdnner
inte till nagon och sda och da tar konsulten fram tre eller fem stycken som han kan skicka de hdr

handlingarna till. Da gdller det att man dr en av de ddr fem, annars far vi ju inte handlingarna.”

Nar det giller vilka nya system som ska anvédndas fattas besluten av ledningen. “Jag och min
kompanjon... kan man sdga bestimmer ndr det ska komma in nagon ny teknik. Da tar vi det vildigt
lugnt och sd far de komma hit och presentera det och vi tar in de rdtta priserna. Och sedan sd i den
vevan sd ldr vi oss ocksd anldiggningarna. Man vill ju alltid veta att grejerna funkar... Ddrfor
betalar vi gdrna lite mer for grejerna och hoppas vi fdar ut det som funkar. Ju mer vi provar och
grejar och hittar billiga eller bra grejer om vi ska uttrycka det och sdtter upp det hdr och ddr och
da blir det jdttesvart for eftermarknaden att ta hand om det. Och sa mdste man ha bra leverantorer,

som dr langsiktiga sd att man vet att de kommer att leva kvar och att det ska finnas reservdelar.”
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For att £4 bra villkor gjordes en upphandling for tre ar sedan. Vi fick formdnliga priser och goda
leveransvillkor och sd borjade vi handla med e-handel helt och hallet ddr. Vi bestdller 95 % av allt
material som vi kan bestdlla hos den leverantoren, pa grund av att det dr sdkra leveranser. Det hdr
med logistik dr ju extremt viktigt, det kan ju vara vart mdnniskor befinner sig, att vi far material i
tid. Vi kan ju inte kora ut grejer pd ett bygge for en miljon for det forsvinner ju grejer, sa man mdste
ha leveranser hela tiden.” Bestillningarna utfors huvudsakligen av medarbetarna. “"Men annars sa
bestdller ju alla servicekillar och ett ging pd entreprenadsidan, plus alla de hdr projektledarna.
Jag och kompanjonen vi jobbar ingenting med... vi bestdller som inget material eller hdller pa med
jobbena egentligen. Men vi ldgger oss inte i sa jdttemycket vi forsoker bara konsekvent se till att

’

stotta.’

Som tillvaxtforetag har bolaget varit med i ett projekt med Business Region Géteborg. "Och vi har
faktiskt satt lite stopp i vissa planer hur vi ska gora, for vi funder lite grann saddr. Var vi ska ta
vdgen, om vi ska fortsdtta /.../ Vi far se var denhdr konjunkturen tar vigen, om den hdller i sig som
man tror att den ska gora... Och sen sd... en del lever ju for sitt foretag och vi tycker vil att
foretaget ska leva for oss lite grann sdddr sd att man kanske inte vill jobba saddr jdittemycket.” Det
finns andra vérden i livet. "Sd da om man offrar lite grann av det hdr, den ddr sista kronan eller de
sista procenten... det kanske dr bra att vi har hog marginal, vettig volym och bra klimat hdr inne.
Sd det blir ju alltid anspdnning om man ska vixa. Dda mdste man veta hur folk... mdanga tycker inte
om det och de tycker att det dr fel.” 1 projektet har bolaget fatt tillgdng till VD-seminarier, sélj- och
marknadsutbildningar och “ddr det var sex kvdllar tillsammans med tva killar inne pd kontoret och
vi gick igenom bolaget om vad de tyckte och... det finns stod och hjdilp kanske om du vill ha
finansiering, du fdr en vig in till ALMI om man vill ta de vdgen eller till bank och du far en. Vi har
ju en kille som har gedigen kunskap som vi far till en mycket billig peng da. Han dr vdr mentor.
Som man aldrig hade fatt tag i annars, ddrfor att kommunen betalar en del. Sa att det dr vildigt
vdldigt bra dr det.” 1 6vrigt ar det svart att anlita konsulter. "Dd kan du inte ta in en konsult, det tar

)

Jju 1000 ar innan du fatt igen dom pengarna.’

Kommunikationen med och mellan medarbetare sker vid olika moten. ”"Om det dr ett stort projekt
sd dr det alltid ett projektméte sa. Serviceavdelningen triffas en gang varje vecka. For att det
héinder sa mycket grejer ddr. Entreprenadavdelningen trdiffas inte lika ofta for de gar ju pa langa
jobb, det finns inte samma behov dd. Och sedan har man ju... inte saddr jdtteofta, men man kanske
har ndgon rolig grej, man ska gora ndgonting, da dr det ju hela bolaget. Och nan eller nagra
gdnger av dret, det hdnder ju inte sa mycket bolagsmdssigt, da har man kanske ett

informationsmdéte.” Information sker ocksa elektroniskt. “Alla far sin lon, alltsa lonebesked via
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mail dd. Och alla har ju inloggningar och dd finns det mer information... vad heter det, som de kan
ldsa da. Och sen skickar min kompanjon ut... ska vi se, dr det ett eller tva brev per sdsong, tva tror

jag det dr.”

36



Johansson & Johansson Forindring i smiforetag

5 Analys

I denna del av rapporten forsoker vi tolka respondenternas syn pd sina fordndringsprocesser for att
besvara var problemformulering: Hur hanterar ledare i smdforetag genomgripande fordndringar?
Vi utgar fran de teorier vi valt och forséker forst se monster i hur genomgripande de
fordndringarna som genomforts varit. Ddrefter granskar vi vart empiriska material for att se om
drivkraften till fordndringarna kommer frdan omvdrlden och har som syfte att skapa legitimitet. Hur
djupt in i organisationerna dessa fordndringar gdar bedomer vi utifran om de frikopplas frdn den
dagliga verksamheten eller inte. Vi har sdrskilt valt att titta pa vilket ansvar medarbetarna far i de
fordndringar som ledaren for fram och om fordndringarna avser dndrade strukturer, policys eller

overgripande vdrderingar.

Vi har valt att géra en sammanfattning av analysen under respektive avsnitt. Efter en underrubrik i

varje avsnitt fortydligar vi hur vi har gjort var analys med exempel utifran fallbeskrivningarna.

5.1 Foérdndringar pa latsas

Vi bygger denna del av analysen pd Argyris single-loop ldrande och Modell I tinkande. Det betyder
forandringar som genomfors inom organisationens befintliga ramar. De styrande vérderingarna i
Modell I &r en ensidig kontroll, fortryck av negativa kénslor, strdvan efter att vinna och att handla
rationellt. Kommunikationen gér ut pé att inte skapa konflikter och undvika konfrontationer av bade
kénslor och handlingar. Ledningen ska visa sig stark och principfast. Det som tydligast visar pé att
sméforetagen i vér studie inte skapar genomgripande fordndringar dr att de har en ensidig kontroll.
Det dr bara 1 Hotellet som vi kunnat tolka att fordndringsprocesserna inte ér helt styrd av ledningen.
Alla bolagens ledare beskriver hur viktigt det 4r med delaktighet och att delegera till medarbetarna.
Men i de flesta texterna har vi svart att se att nagot egentligt inflytande har delegerats. Ansvar for
arbetsuppgifter blir tydligt inte detsamma som att vara delaktig 1 genomgripande forandringar. Det
sdtt som ledarna pratar om fordndringarna visar ockséd att det som skapar ndgot bestiende nytt
kommer ifrin ledningen och inte frin medarbetarna. Aterigen undantaget Hotellet dir ledningen
forvisso fattar beslutet om utbyggnaden, men dér vi uppfattar att personalen har mdjlighet att
paverka verksamheten. Vara respondenter har ofta ett sprék som tyder pa att vissa teorier anvands i
organisationen. Nér fordndringsprocesserna beskrivs uppfattar vi for fem respondenter, inte Hotellet

och Installationsforetaget, att det uppstér en skillnad 1 vad de séger sig gora och vad de faktiskt gor.
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5.1.1 Modell | féréandringar

Ledaren for Bevakningsforetaget borjar sin tid i bolaget med att skapa ett skriftligt regelverk. Han
ville fordndra den befintliga verksamheten och dndra rutiner och arbetssitt. Flera kontrollfunktioner
sasom avvikelserapporter och policys for hur arbetet ska genomforas tyder pa att fordndringarna har
bedrivits inom modell I. Talet om att "vi sitter i en roddbdt hdr... ni som inte vill ro dat samma hall
utan dat ett annat hall... da dr det bdttre att ni slutar”, visar pa ledarens kamp om foretaget. Vi ser
kontroll och maktutovning som en grund i1 processen vid ledarbytet. Detta kan vara ett forsok for
ledaren att skydda sig. Det bildades motséttningar och forsvarsmekanismer dir ledaren ifrdgasattes
av personalen. Detta var tydligt i fordndringsprocesserna i borjan av ledarens tid i Bevaknings-
foretaget. Han verkar dock forsdka minimera kontroller pé sikt och gar mot en modell II med storre

delaktighet.

Arbetsuppdelningen med tjdnstemén och kontorspersonal pa dagtid och resterande medarbetare pa
nattetid medfor att mycket av Bevakningsforetagets kommunikationen sker skriftligt och via en
koordinator. Det skapar fler kontrollmekanismer i det dagliga arbetet, vilket kan ses som ytterligare

bidrag till Modell I och férandringar inom givna ramar, single-loop férdndringar.

Vid ménadsmdtena finns en mojlighet for fordndringsprocesser av Modell II typ. Hér far personalen
chansen att engagera sig och ledaren siger sig gdrna delegera. Problemet uppstér 1 balansen mellan
att delegera och kontrollera, for Bevakningsforetagets ledare ser att det &r viktigt att kontrollera att

saker blir gjorda och da himmas processerna som gor det mojligt att skapa riktiga fordndringar.

Aven Stidforetaget inforde nya rutiner som dokumenterades i samband med att de nya ledarna tog
over verksamheten. Ledningen framhaller 1 ett flertal sammanhang under intervjun att de inte har
gjort ndgra direkta fordndringar och att de inte har nagra strategier. De séger sig arbeta inom samma
varderingar genom att ta sma steg 1 taget och fordndra pa single-loop vis, for att ge ledningen mer
kontroll och makt. Detta dr den uttalade teorin i bdrjan av intervjun. Det visar sig dock att de har
nya fordndrade verksamhetsplaner avseende merforséljning och arbetssitt som bygger pd storre
forandringar. Vi ser att det finns en vilja att driva verksamheten med en stor delaktighet. Men om vi
tolkar ledaren rétt ar det inte helt acceptabelt i denna l14gstatusbransch. Det verkar som att det ar

mer legitimt att ha mycket kontroll 6ver personalen.

Restaurangens ledare har mycket bestimda éasikter om hur saker och ting ska goras och pratar en
hel del om att lara personalen att arbeta med service pa rétt sitt. Vi ser detta som ett sitt att arbeta
inom Modell I, inom samma radande varderingar. Ledaren dr med mycket i verksamheten, “hands-

on”, vilket gor att hon styr och stéller dven pé golvet. Det dr viktigt for ledaren att ha kontroll dver
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verksamheten, “ha grepp om verksamheten”. Visionen verkar vara att anvianda sig av modell II,
ledaren sédger sig vilja ha idéer fran personalen, men det tycks vara ledarens virderingar och
visioner som styr. Ledaren framhéller att det ska bli béttre hela tiden men vi tolkar att det ska ske
inom ramarna. Vi ser inte att ledaren for Restaurangen helt och fullt lever som denne lir. Det finns
ett glapp mellan theory-in-use och uttalad teori vilket stimmer vdl med hur det oftast ar enligt
Argyris teori. Ledaren sédger sig delegera mycket men det ansvar platscheferna far styrs upp genom
moten med ledaren vilket gor att &ven de héller sig inom ramarna. Ytterligare ett exempel pa detta
ar att ledaren anlitade extern kompetens nér verksamheten utdkades med flera nya enheter, men
aven dir var ledaren styrande. Restaurangledaren pratar inte om problem eller svarigheter. Troghet
existerar inte som begrepp. Svarigheter och hinder bortses ifrdn. Detta agerande visar pa en modell

I teori for genomforandet av fordndringar, som alltsa inte blir s genomgripande.

Nar Resebyran dndrar sina strategier for att borja anvédnda sig av internetbokningar uppstar troghet
och svarigheter internt. Ledningen fattar besluten och det uppstar “internt tjafs”, vilket vi ser som
tecken pd daligt forankrade fordndringsprocesser. Ledningen arbetade med att undvika konflikter
och agerade pa ett sétt som innebar face-saving for s& manga som mojligt. Det visar sig bland annat
1 att information om fordndringens effekter troligen inte offentliggjorts om den inte varit acceptabel
for personalen. Detta arbetssitt leder till forsvarsmekanismer och troghet som bromsar genuint
forandringsarbete och genomgripande fordndringar i1 bolaget. Ledaren blundar dven for mojligheten
att situationen skulle kunna vara stressande for personalen, det handlar alltsa om att undvika
konflikter, fortrycka negativa kénslor och agera rationellt, och didrigenom vinna marknad. Det har
ocksa funnits kritik internt for att informationen frdn ledningen varit délig. Detta &r typiskt for
modell I dir ledningen undanhéller strategier infor sina medarbetare medan de forsoker overtyga
personalen om den rdtta vagen. Resebyran har &ven byggt in dnnu en hierarkisk niva vilket
ytterligare tyder pa att bolaget bygger in fler kontrollfunktioner. Ledaren déremot blir kluven nér

det mérks att han vill anvénda en uttalad teori av modell II typ, med delegering och ansvar.

Teknikforetaget kan kopplas till att man har en uttalad strategi som sammanstimmer med Modell II
men agerar utifrdn att man skapar sig kontroll. Ledningen sjdlv vill fora in idéer och styra
forandringarna pa sina villkor. Det mérks tydligt vid exemplet pa tillvdxt via nyetablering. Ledaren
vill vara pd plats och kontrollera samtidigt som det uttalas att det &r viktigt att delegera ansvar och
ge lite fri hinder till platschefen. Ledningen i Teknikforetaget héller pd sina idéer och visioner och
ser att det dr de som ska driva forédndringar och genomfor dem frén toppen. Forandringar genomfors
men inte pa sd sétt att de blir langsiktigt genomgripande i organisationen. Det handlar mer om att

utnyttja personal och driva projekt, inte forankra och f& influenser frin personalen. Den uttalade
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teorin tar upp bland annat att de inte tror pa toppstyrning, medan vi ser att de i sjdlva verket
anvinder sig av just den styrmodellen och har full kontroll pa fordndringsprocesserna. Det kan
darfor uppsta gnissel 1 Teknikforetaget, vilket vi inte har material pa, men vi ser det som en trolig
effekt, eftersom synen pa personalen dr att de arbetar traditionellt. De anser sig ha vissa problem
med sin interna kommunikation, vilket dterigen dr ett bevis pd anvdndandet av Modell I som
referensram for beteendet. Vi tolkar att méten dr nagot de har for att fora ut information och inte ett

forum for att omvérdera och utveckla brister 1 verksamheten.

Hotellet ska genomfora en stor ombyggnation och denna fordndringsidé kommer fran ledning. Det
sker pa ett sitt som inte inbjuder till delaktighet i detta beslut. Daremot ser vi att man efter beslutet
satsar pa en modell II med delaktighet for att f& veta hur medarbetarna ser pd hur man ska gé

tillvdga med de genomgripande foérdndringarna som ombyggnationen kréver.

Installationsforetagets grundare beskriver sin verksamhet i1 olika utvecklingsskeden. De stora
védgvalen och dndrade affdrsplanerna bygger pd grundarens virderingar och strategier. Denna form
av toppstyrning blir mycket av modell I, ramarna spikas utan delaktighet fran personalen. Ledaren

b

pratar om att “jag gjorde si.. och jag gjorde si..” nér det giller besluten av stora fragor i
verksamhet. Nér han sedan pratar om genomforandet anvénder han vi-form, vilket vi tolkar som att
ledaren vill ha mer av delaktighet inom ramarna. Att personalen inte blir delaktiga 1 fordndringarna
forrdn 1 sjdlva implementeringsfasen minskar troligen deras engagemang for bolaget och darmed
viljan att ldra sig nya tekniska system. Nér Installationsforetaget vixte sa genomfordes mycket
strukturella fordndringar, dessa sker pd ett sitt dir ledningen visar pa hur det ska vara, de
kontrollerar och bestdimmer och vi ser ingen delaktighet frén personalen. Samtidigt poédngterar
ledningen betydelsen av att ha bra personal, att personalen &r det viktigaste de har, men det ar
personal som vaskas fram genom vissa kriterier. De ska uppfylla foretages ramar och mallar,

varderingar, “mdnga har inte hdllit mattet” och har under arens lopp bytts ut.

Installationsforetaget delegerar mycket av arbetsuppgifterna. Men vi ser att personalen bara tillats
utvecklas inom de ramar ledningen sitter upp. Vi kan inte se att personalen far nigot egentligt
inflytande eller makt. Kommunikationen i bolaget bygger pa kontroller och rutiner och sker i
huvudsak envdgs. Moten hélls och saker styrs upp via hierarkiska processer, det dr rapporter och

dokumentation som géller.

Ledarna tar till sig nya idéer for fordndring utifrdn. Huvudsakligen kommer informationen frn
leverantérerna men &dven branschtidningar, teknikkonsulter och kurser via Business Region
Goteborg ger impulser. Ledaren pratar ingenting om att idéer till fordndring kan komma fran

personalen.
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5.2 Férédndringar pa riktigt

Nér orsaken till ett problem undersoks skapas forutsittningar for fordndringar som éndrar de
styrande vérderingarna. Argyris kallar detta for double-loop ldrande och for att de ska ske behover
organisationen agera utifrdn ett Modell II tdnkande. De styrande vérderingarna dr hdr korrekt
information, oppenhet och frihet avseende valmgjligheter samt intern hidngivenhet at organisa-
tionens verksamhet. Delegering &r viktigt, kontrollen minskas och kénslor 1 relation till forén-
dringen behandlas. Tillsammans stridvar organisationen efter att hitta den bésta 16sningen pa ett
problem vilket skapar 16sningar som blir bestaende pa sikt. Kommunikationen dr Oppen och
stodjande vilket ska leda till sjalvforverkligande for alla i organisationen. Ledaren bor vara frgvis

och véaga visa sig sarbar.

Det finns en stark vilja att anvinda modell II i fem av de undersokta foretagen. Resebyran och
Installationsforetaget ddremot héller sig till Modell I dven i sina uttalanden. Vi har dock inte kunna
lasa ut sarskilt mycket ur vart material som tyder pd att de som sdger sig anvdnda Modell II
verkligen gor det. Vi tror snarare att det &r uttalade teorier som ledningen strdvar efter att, 1
varierande grad, leva upp till. Restaurangen, Installationsforetaget, Resebyrédn och TeknikfOretaget
visar alla fyra tydligt att fordndringarna sker inom ramar som kontrolleras av ledningen. I
Bevakningsforetaget dr vér tolkning att det finns en splittning i1 uttalandena om vilken Modell
ledaren stravar efter. Stddforetaget upplever svdrigheter med att f& medarbetarna involverade i
fordndringarna utifran Modell II trots att ledaren efterstrdavar det. Hotellet dr det enda foretaget dar

vi kan utldsa en 0ppenhet och dirmed mgjlighet till double-loop larande.

5.2.1 Modell Il férandringar

Det finns en vilja hos ledaren i Bevakningsforetaget att fa medarbetarna med sig vid fordndrings-
arbetet. Han verkade ha en uttalad teori som Overensstimmer med Modell II, dar han vill att
medarbetarna ifragasitter hur verksamheten bedrivs och kommer med forslag till forbéttringar.
Ledaren startade en dialog om forbéttringsédtgarder, men resultatet utav fordndringen blev lite bade
och. Det finns en vilja att medarbetarna skulle ta ansvar, att uppgifter delegeras och delaktighet
skapas kring utvecklingen av verksamheten. Men ledaren slits mellan att infora friare tyglar och lita
pa sin personal och att infora kontroller. Han uttrycker det bland annat foljande: “det finns de som
sdger att kontroll dr bittre... delegera dr bra men kontroll dr bdttre.” Han vill anvidnda sig av
kontroll enligt modell I samtidigt som han vill ha modell II férdndringar och kunna delegera fullt ut.
Ledarens mal verkar vara att fa en miljo dér ledaren kan slippa mer och mer ansvar, han vill slippa

kontroll genom att f& bra feedback. Samtidigt vill han ha kontroll f6r att veta att saker sker enligt
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den vision och de virderingar han som ledare star for. Vi ser en brist i Bevakningsforetagets ledare
som vi kan koppla till en viss oférmaga att visa sarbarhet och sjéalvstindighet som ledare. Detta ar
centralt for att kunna agera med hjédlp av modell II fordndringar. Troligen finns ockséd en svarighet
frdn personalens sida att anpassa sig till en fordndringsprocess som dr sa pass genomgripande och
ger stort utrymme som modell II. Ledaren tar upp att det finns en del individer som kan detta med
att engagera sig och vill utvecklas och ifrdgasitter om saker gors pd ritt sitt. De tar ocksa pa sig att
undersoka och finna nya sétt att arbeta pad. Om denna utveckling tillats fortsétta ser vi att det kan
medfora fordndringar, som dr genomgripande, vilket kan fa till stdind mer utav en modell I miljo i
Bevakningsforetaget. Idag verkar verksamheten vara splittrad. Till viss del tycks den fylld av
dubbla budskap om hur fordndringar ska genomforas beroende pa vad saken géller. Ledningen
verkar inte helt och fullt ha bestdmt sig for vilken teori de ska anvédnda. Béde i tal och agerande ser

vi att Modell I och II varvas.

Stadforetaget har dndrat sin strategi for att skapa merforséljning till befintliga fonsterputskunder. De
erbjuder dven stidning hos dessa kunder, vilket har medfort tillvixt i bolaget. Ledaren vill ha
stadpersonal som ar sjdlvgdende och ansvarstagande och ser stolthet i att gora ett bra jobb. Ledaren
pratar &ven mycket om betydelsen av ndrhet till personalen, att ha en platt organisation och ser
stolthet 1 att sjdlv, om det behdvs, kunna genomféra en stidning hos en kund. Arbetssittet har
fordndrats genom att personalen arbetar hemifran med bilar och genom att 6ka personalens ansvar
for sina stddobjekt. De ska kunna kédnna sig som en i gruppen hos den kund som de &r och jobbar
hos. Samtidigt som det infors ett kontrollsystem for att visa for kunden vad man gor, efterstridvas
frihet under ansvar hos medarbetarna. Forédndringar till den nya form av mer ansvarstagande stiddare
utifran delegering ser vi som ett exempel pa en modell II féréndring, en double-loop. Detta eftersom
det pa nigot sétt ligger i verksamhetens natur att arbeta for att finna bésta mojliga 16sning for alla

och inte en vinna/forlora situation.

Mycket av fordandringsidéer och stod for hur man ska anpassa verksamheten fir Stadforetaget via
branschorganisationen. Ledarens beskrivning visar oss att dir stottar man varandra och ger idéer for
att pa djupet kunna genomféra genomgripande fordndringar 1 sitt foretag. Séttet att diskutera &r ett
tydligt exempel pd hur man vill anvinda sig av Modell II i sin kommunikation och sina
forandringsprocesser. Det finns en tillit till att medarbetare tar ansvar, att information, fordndringar
och skeenden sprids ut genom medarbetarna som fir kénna sig delaktiga i verksamheten. Det dr en
minniskointensiv serviceverksamhet som verkar vilja satsa pd modell II fordndringar trots, eller
kanske just pa grund av, yrkets laga status. Det kanske dr vad som krévs for att fa medarbetare som

utfor ett bra jobb. Chefen &r inte ndra medarbetarna och kontrollerar resultatet hela tiden.
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Uppf6ljningen sker genom att den anstillde sjalv dokumenterar sitt jobb ute hos kund.

Restaurangledaren pratar om betydelsen av att lyssna pa personalen och coacha dem. Att agera
utifrdn ett kommunikationsmonster och en ledarstil som innebér att ledaren efterstravar forén-
dringar som stdmmer 6verens med modell II. Men vi kan inte hitta stod 1 intervjun for att det ar
annat dn en uttalad teori, en malbild. Ledaren i Restaurangen har en stark &vertygelse och ir

principfast vilket mer pekar at en kommunikationsstil som &r typisk for modell I fordndringar.

Resebyran stills infor dndrade villkor for branschen ndr provisionen tas bort. Fordndringen
genomfors pa sé vis att man tar hinsyn till och behandlar kédnsloyttringar och oro hos personalen.
Kénslor grundade av expansionen, pensionsavgingar och nyanstillningar behandlas under
processen. Oppenheten infor medarbetarnas kénslor visar pa ett modell II tinkande. Men vi kan inte
se hur stor kontroll ledningen hade 6ver processen och hur idéerna till I6sningar kom fram. Det gor
att vi har svart att se om denna fordndring genomfoérdes som en single- eller double-loop 1

organisationen.

Inférandet av en ny hierarkisk nivd pd Resebyrdn ser vi som en ytterligare kontrollfunktion.
Samtidigt ar det ett sétt for ledaren att delegera ansvaret i organisationen, vilket vi tolkar ur dennes

1

uttalande: ”...det var for att jag hamnade till vis del i fel fragor”. Ledaren ser ocksa positivt pa att
ledningsgruppen bestdr av olika personligheter dar ledaren far jobba hart for att fa igenom sina
idéer. Men vi kan inte se annat &n att Resebyran i huvudsak anvinder sig av Modell 1 for sin

kommunikation och alltsa skapar single-loop fordandringar.

Teknikforetagets ledare sidger att det ar viktigt att ge medarbetarna lite fria hander och att tillvarata
deras engagemang. Samtidigt kommer fordndringarnas idékraft frdn ledningen sjédlva eller fran
relationer till andra organisationer. Att verksamheten har problem med internkommunikationen och
att ledaren inte pratar ndgonting om medarbetarnas delaktighet ser vi som ett tydligt tecken pa att

verksamheten styrs fran toppen genom Modell I tdnkande.

Ledaren for Hotellet beskriver en vilja att agera utifran Modell II, genom att det ska finnas utrymme
for delaktighet och eget ansvar hos personalen. Denne podngterar vitsen av att det finns en 6ppenhet
och nirkontakt mellan ledning och personal. Ledaren séger ’vi” nir ledaren talar om att genomfora
fordandringar, att ”vi maste leva upp till krav”. Vi-fokuseringen i uttalandena styrker en strategi om
delaktighet och ansvarsfordelning inom hotellet. Ledaren i Hotellet framhaller betydelsen av att
vara lyhord och rora sig ute bland personalen, finnas tillhands och ha mycket kontakt med dem.
Ledarens dorr ar alltid 6ppen. Ledaren lyfter upp idéer fran personalen, uppmuntrar egna initiativ

och lyssnar pad forslag till 16sningar pa problem frdn personalen. Om det ar saker som krdver
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fordndringar tar ledningen till sig det och l6ser det tillsammans med medarbetarna. Det &r saledes
dven delegerat ansvar nér det géller utvecklingen av hotellets rutiner och styrande virderingar. Det
sker genom samtal med varandra. Medlemmarna i ledningsgruppen sldpps ocksa fria att hantera sitt

amnesomrade och sin personal.

For Installationsforetaget dr det nddvindigt att delegera for att kunna véxa. Det som delegeras héller
sig dock inom ramarna for den befintliga verksamheten och kontrolleras hart genom dokumen-
tation. Ledningen fattar stora beslut och informerar sedan personalen om dem. Installations-
foretagets ledare pratar ingenting om nagon dialog med medarbetarna for att utveckla verksamheten

och skapar saledes inget double-loop larande.

5.3 Hinder och svarigheter for Genomgripande férdndringar

Drivkrafterna bakom en fordndring kan vara manga. Vi tittar pd om vara respondenter infor nya
policys, program eller procedurer for att skapa yttre legitimitet for verksamheten. Framst har vi valt
att titta pa hur respondenterna hanterar eventuella certifieringar. For att se hur djupverkande de
forandringar som genomfors dr forsoker vi bedoma om bolagen frikopplar inforda fordndringar frén

den dagliga verksamheten.

Alla sex respondenterna uppger att de anpassar sig till omgivningens krav {or att det &r ett krav fran
kunderna eller for att konkurrensen i branschen kriver det. Vi har hir valt att inte ta med
Restaurangen dé fragan om certifiering inte var aktuell under intervjun. Stadforetaget och Hotellet
ar de som kénner minst krav fran omgivningen, de genomfor i storre grad fordndringarna for att
tillfredsstélla faktiska kundkrav istillet for att skapa yttre legitimitet. Bevakningsforetaget kanner
didremot att de behdver genomfora anpassningar som de inte valt att géora om det inte var
nodvindigt for dess existens. Intern frikoppling mellan det som skapar legitimitet och vad som
faktiskt genomfOrts i organisationen kan vi bara se i ett fall av véra sju intervjuer. Det dr

Bevakningsforetaget som inte genomfor en del av sina certifieringar fullt ut.

5.3.1 Anpassning for yttre legitimitet

Bevakningsforetaget kdnner stora krav pd att anpassa sig till sin omgivning, det & mycket
konkurrens och fordndringar pd marknaden som styr och stéller krav pa fordndringar. Men det ér till
storsta delen Modell 1 forindringar, sdsom priskrigande och #ndrad kundstock. Aven omgivningens
struktur 1 form av institutioner, konkurrerande storforetag, driver Bevakningsforetaget att anpassa
sig och gora modell I fordndringar istéllet for modell II. Det gar inte dndra sattet att arbeta eller

konkurrera pé eftersom jittarna styr institutionerna och ddrmed villkoren for de sma aktdrerna.
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Certifikaten &r ett exempel pa att detta gors som “spel for gallerief”. Mycket av detta gors framfor
allt pd grund av konkurrenter, myndighetskrav och olika anslutningar. En del av kraven hindrar
utvecklingen i1 verksamheten, till exempel kraven pa att personalen ska vara utbildad innan de

provarbetar. De hér fordndringarna efterfragas inte egentligen av kunderna.

Stadforetaget anpassar sig véldigt mycket till reella krav fran sina kunder och press fran
konkurrenter. Fordndringar genomfors inte for att fa legitimitet utan for att det krdvs for att

verksamheten ska ga runt ekonomiskt.

Resebyran infor certifieringar som anpassning till omgivningen for att fa legitimitet, det &r
konkurrensskédl som dr den drivande orsaken till férdndringen. Ledaren séger dock i samma mening
att det dven haft reell betydelse och bra foljder 1 den interna verksamheten, och inte enbart inforts

for att fa yttre legitimitet.

Teknikforetaget har samma anpassning for att fa yttre legitimitet ndr de infor ISO-certifiering som
Resebyran. Drivkraften kommer utifrdn och man ser ingen storre nytta med det frdn borjan.
Anpassning till andra lagkrav och regelkrav for verksamheten sker for att det dr nddvéindigt och
déarfor 4r man inte ovan vid att genomfora fordndringar och rutiner for att fa legitimitet. De senare

kravs ocksd for att existera, de &r krav for att bedriva teknikforetagets verksamhet.

Hotellet driver sina fordndringar om ny hotellbyggnad, till stor del pa grund av yttre krav for att fa
legitimitet for sin verksamhet. De kdnner krav pd sig att bli “up fo date”, men de trampar vatten
med inforandet av kvalitetssdkringar pa grund av bristen av moderniteter. Det finns en vilja till att
skaffa sig alla “’sigillen”. Ledaren vill framhéva att detta inte &r ett krav som ar patvingat utan att de
sjdlva har lite kontroll Over situationen. Men det dr en anpassning for att fa legitimitet pd
marknaden, och ddrmed vitalt for att erhalla kunder. Det finns ett stort samarbete mellan hotellen i
Goteborg och detta medfor att det skapas institutioner om hur hotellen bor agera, vad som ar rétt
och vad som krivs av ett hotell i dagens Goteborg. Hotellet far information och liser av vad som

kravs for att i legitimitet genom ett ndra samarbete, moten och direkt kontakt med konkurrenter.

Installationsforetaget anpassar sig till sin omgivning mycket pd grund av direkta kundkrav.
Efterfrigan styr anpassningen snarare 4n enbart kravet pd legitimitet for verksamheten.
Legitimiteten far installationsforetaget genom sin kunskapsniva och att man arbetar pa ett sitt som
ar accepterat inom branschen. De striavar efter att visa sin kunskapsnivd nér det giller allt mer
integrerade system, vilket ger legitimitet. Tillvéxten 1 Installationsforetaget har skett i manga olika
steg och har kravt strukturella forandringar. Drivkraften bakom dessa fordndringar av verksamheten

styrdes av interna behov istdllet for anpassning till yttre legitimitet.
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5.3.2 Intern frikoppling

De certifieringar som Bevakningsforetaget far genomfors inte fullt ut. Det dr avsiktligt. De forsoker
att undvika dem, reviderar sina mal hela tiden och ser det som nigot som méiste goras utdt men mest
skapar merarbete 1 den interna verksamheten. Andra krav som kommer frdn exempelvis

polismyndigheter maste implementeras utan frikoppling.

Vi ser att fordndringarna genomfors pa djupet och inte frikopplas 1 Stadforetaget, vilket giller bland
annat anpassning till nya konkurrenssituationer och prisséttning. Forankringen hos personalen sker
genom Modell II. Ledningen visar vad som driver fordndringar i stadforetaget for att f& forstaelse
for att det till exempel &r viktigt att hélla en hog serviceniva nir det géller att konkurrera med

laglonekonkurrenter.

Resebyran har infort certifieringar for att skapa legitimitet. Enligt ledaren har fordndringarna varit

verkligt utvecklande for den interna verksamheten.

Teknikforetaget upptickte efter implementeringen att certifieringen tillfort organisationen lampliga
kvaliteter Det finns alltsd ingen direkt frikoppling 1 Teknikforetaget utan man genomfor

forandringarna 1 organisationen trots att de tillkommit for att erhalla legitimitet.

Hotellets byggplaner dr en anpassning till kundkraven. Men planen é&r att de ska ske pd djupet 1
verksamheten. Man ska genomfora konkreta fordndringar i fastigheten och rutiner, det dr alltsd inte

tal om att frikoppla verksamheten mot det som ger legitimitet.

I Installationsforetaget leder inte kravet péd certifieringar, kvalitetssékringar, utbildningsnivd hos
personal och att erhalla olika stdmplar till frikoppling. Det dr verkliga krav som leder till
fordndringar i rutiner och hur verksamheten bedrivs. Det kontrolleras internt pa olika sétt och
implementeras saledes ner i verksamheten. Det har stor betydelse for att fa kunder, att vinna
ramavtal och upphandlingar och dérfor ndgot som drivs bdde av branschen som siddan och av

kunderna.
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6 Slutsatser

I vara slutsatser kommer vi att redovisa vdra resultat av forskningen vi har bedrivit. Vi relaterar till
det uppstdllda syftet, samt besvarar vdr frdgestdllning: Hur hanterar ledare i smadforetag
genomgripande fordndringar? Vi kommer dven att visa pd den forstaelse som vi har erhallit om hur
fordndringsprocesserna gar till utifran ledarens perspektiv samt forstdelsen for om det dr

verksamheten eller anpassning till omgivningen for att fd legitimitet som driver fordndringarna.

Efter att ha analyserat de sju foretagen, forsokt att se monster och finna forstdelse for hur ledarna i
dessa foretag hanterar forandringsprocesser, kan vi konstatera att fordndringar 1 sméaforetag oftast
inte dr genomgripande. Ledarna i sex av de sju foretagen anvénder sig av en ledarskapsstil som
utgar fran den vérldsbild som beskrivs 1 Argyris Modell 1. Makten ar fokuserad till ledaren och
denne driver ofta sina varderingar i bolaget. Ledarna visade tydliga tecken pa att ha svéarigheter med
att fa sina idéer och strategier ifrdgasatta av sina medarbetare. De forsoker att undvika konflikter
och vill girna att medarbetarna ska utvecklas, men inom de ramar ledaren stéller upp. Vi har ocksa
kunnat se att ledare i smaforetag infor fordndringsprocesser fran toppen. Ledarna dr daliga pa att ta
till sig influenser till fordndringar av verksamheten frin medarbetarna. Den storsta drivkraften till
forandring av verksamheten &r en yttre anpassning till konkurrens och kunders krav, ndgot som alla
foretag i studien gor. De anpassningar som gors for att erhélla legitimitet for bolaget sker dock, i
alla utan 1 ett foretag, pd sd sitt att de inte bildas nagon frikoppling mellan den interna och den
externa verksamheten. De anpassningar som alltsd kridvs frdn organisationernas institutionella
omgivning implementeras i stor utstrickning i organisationen och ger upphov till verkliga

forandringar av strukturer och processer.

Niér vi fragade ledarna om personalens inflytande svarade de att det sjdlvklart dr jétteviktigt. De
pratar mycket om inflytande, om betydelsen av att delegera, att personalen ska vara sjdlvstindig och
ta ansvar och sd vidare. Alla ledarna borjar beskriva en annan ledarstil ndr de pratar om
medarbetarnas betydelse, en stil som mer paminner om Modell II. Men ndr vi ser till de
forandringsprocesser de beskrivit kan vi inte se att det dr ndgot annat dn en uttalad teori. Det har
varit svart att se om modell II anvénds i organisationerna. Det vill sdga om ledarna skapat mdjlighet
till genomgripande fordndringar och double-loop processer inom sina foretag. Var bild ér att ledarna
pratar véldigt mycket om att de anvénder modell 11, men agerar enligt modell I. Det blir en splittring
mellan ledarens uttalade strategi och vad man later sina medarbetare ta del av. Vid riktiga

genomgripande fordndringar ska ledaren kunna omprdva vérderingar och inbjuda till ifrdgaséttande
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av sina idéer och ladta ménniskor sjdlva fa makt och inflytande. Var studie visar att det sker 1 vildigt
lag grad. Det vi tyvarr ser ar att smaforetag har svart att infora genomgripande fordndringar och att
orsakerna hér till stor del beror pa ledarens oférméga och ovilja att sléppa ifrdn sig makt. Ledaren
vill inte dndra pa nagra styrande vérderingar, eftersom dessa utgar frdn denne sjdlv i sméforetag av

den storlek vi studerat.

Vi har inte kunnat se att det i sméforetagen skapas ndgon frikoppling mellan en yttre anpassning och
den interna verksamheten. Fordndringar som genomfors, d&ven om de drivs pa grund av anpassning
till extern legitimitet, utfors fullt ut i verksamheten i alla utom ett fall. Studien visar att férandringar

genomfors fullt ut, men att de ofta inte utfors pa riktigt, det vill sdga att de inte blir genomgripande.

Genom véar studie har vi lart oss forstd att det ar véldigt stort fokus pa ledaren i smaforetags
forandringsprocesser. Den instédllning ledaren har till fordndringar och sdttet denne vill att de
genomfors pa styr vilken forandringsmodell organisationen anvénder, vilket fordndringsklimat som
finns 1 organisationen. Vi har ocksa valdigt tydligt sett att fordndringar sker pa grund av verkliga
krav for att fi legitimitet, det stélls riktiga krav frdn kunder och branschen pd foréndringar i
verksamheten och det dr sddan anpassning som genomfors. Det vi slutligen kan konstatera dr att vi

ser att fordndringar oftast sker pa latsas och inte pa riktigt i sméforetag.
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7 Egna reflektioner

Hdr foljer en avslutande diskussion kring slutsatsen och vdr genomforda undersokning av

genomgripande fordndringar i smaforetag.

Vi hade en tanke om att smaforetag skulle vara bra pa att anvédnda sig av riktiga genomgripande
forandringar pa grund av nirheten mellan ledare och ledda. Resultatet av var uppsats visar inte pa
det. Det vi inte tdnkte pd var stoltheten och Overtygelsen hos ledare, och hur maktkontroll
paverkade fordndringarna. Ledarna vill inte fordndra ndgot som strider mot deras ideal eller idéer,
och de vill vara den som har kontrollen 6ver fordndringarna. Det leder till ett uppifrdn perspektiv
och sillan till genomgripande forédndring. Fordndringar sker i organisationerna men ramarna éndras
inte. Forutsittningar for att genomfora genomgripande fordndringar borde vara relativt stora, om
ledarna vagade dndra pd sig och dven delegera ansvar och inflytande Over processen till sina
medarbetare. Idag verkar de flesta enbart delegera ansvar inom processen, vilket skapar single-loop
larande. Vad som krdvs for att ledare ska bli battre pa att dela med sig av sitt ansvar, sin makt, och
inflytande Over verksamheten, tror vi bottnar i att de maste forstd att det dr nddvindigt att fa
maénniskor att kiinna sig genuint delaktiga. Annars kommer det bli ett motstdnd mot nya direktiv till

forandringar.

Fragan dr hur allméngiltiga vara slutsatser dr. Troligtvis giller det vi kunnat se dven i andra
smaforetag, for att ménga ledare 1 dessa organisationer &r starkt forknippade med sitt foretag, de ar
ett med sitt foretag. Det leder till att det dr deras varderingar som styr och att de far svart for att
delegera riktigt ansvar och inflytande. Den bild vi fétt ndr vi genomfort denna uppsats ticker inte
helheten och &r sdkert inte den enda sanna bilden. For att bekréfta resultatet av vér studie skulle den
kunna kompletteras med en djupare studie dir dven medarbetare ingar. Ett annat alternativ skulle
kunna vara att under en tid folja mer i detalj hur ett foretag arbetar. Aven om vi forsokt tolka bade
vad som sagts och hur det sagts ser vi en risk i att ledarna ger den bild som de vill att andra ska ha
av deras verksambhet, vilket dr en trolig felkdlla. Det finns alltsd mer att 6nska for att vi ska kunna
dra allt for ldngtgdende slutsatser och generalisera véara resultat over en stor méngd foretag.
Diaremot dr forstaelsen for hur forandringsprocesser hanteras av just smaforetag intressant. De har
inte ndgra fardiga mallar for hur man ska genomfora fordndringar, utan pratar och beskriver sina
idéer och hur de utvecklar sin verksamhet. Det ar fordndringar for dem. Vi hoppas att den forstaelse

vi skapat kan bidra till kunskap om genomgripande forédndringar utifran ledarens perspektiv.
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9 Bilagor

9.1 Bilaga 1: Tematisk frageguide

Vad vi vill veta om genomforda fordndringar:
- Tillvagagangssatt/hur
«Hinder
- Utfall
«Ildéer/bakgrund/drivkraft
-Ledarens roll

- Kommunikation/information

Stodfragor:
Allmén fordndring
1.Vad har ni for...
1.1.Strategier
1.2.Visioner
1.3.Mél
2.Vad lag bakom att ni startade bolaget?
3.Hur har er organisation utvecklats de senaste aren?
4. Hur ser ni pa framtiden?
Utfall
5.Hur upplever ni att de férdndringar som genomforts har fungerat?
5.1. Och vad grundar man det pa? Kunder/medarbetare/eller for dem sjélva, Hur mita?
Hinder
6.Vad har det varit for svarigheter att genomféra fordndringar?
6.1.Har det varit svarigheter?
7.Vilka svarigheter och mdjligheter ser ni {or ert foretag?
Idéer/bakgrund/drivkraft
8.Varifrén far ni era idéer? (Konsulter/inspiration/radgivning) Kunder/medarbetare
9.Varfor har ni genomfort &ndringar?
9.1.Kundkrav (6kad forsdljning)
9.2.Leverantorskrav
9.3.Interna orsaker for att forbattra processer (effektivitet)

Kommunikation/bottom up vs top down
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10. Pé vilket sétt &r personalen delaktig i foretagets strategier? Medarbetarna heter det!
11. Hur far ni med er personalen? (Bottom up?)
12. Hur anvénder ni er av delegering till medarbetarna?
13. Hur 6vertygar ni er personal om nya idéer? (Top down?)
14. Hur eller 1 vilket sammanhang ger ni information till personalen? (méte, mail)
Ledarskap
15. Hur utovar ni ert ledarskap?
16. Hur ser ni pa er roll i samband med forédndringar?
Vad som fOréndrats
o Strukturella dndringar
o Process dndringar
o Andringar i organisationen
o Tillvéxt
o Nya arbetsmetoder
o Nya produkter
o Ny arbetssitt
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