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Abstract
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Syfte

Syftet med studien dr att utoka forstdelsen for vad som paverkar fortroendefullt
ledarskap, genom en fallstudie av ledarnas och de leddas upplevelser pd en
arbetsplats.

Teori

Teorier kring vad bra ledarskap dr har varierat, men de senaste dren har relationen
mellan ledare och medarbetare betonats mer och mer. Utifran begreppen ledarskap,
tillit och fortroende beskrivs teorier bakom det som i den hér studien sammanfattas
som fortroendefullt ledarskap.

Metod

En kvalitativ fallstudie med abduktiv ansats. Semistrukturerade intervjuer med
medarbetare, enhetschefer och avdelningschef pa siljavdelningen péd ett IKEA-
varuhus. Analys av empiriskt material utifrdn teoretiskt ramverk. Studien f0ljer
vetenskapsridets forskningsetiska riktlinjer, och strdvar i sin metod efter sd hog
transparens som majligt.

Resultat

Fortroendefullt ledarskap péverkas av relationer. Tid och upplevelse av social nérhet
ar grundldggande for att utveckla sddana. Kontinuitet i arbetet dr viktigt, men hur det
paverkar fortroende for ledare dr inte fullt utrett. I fallstudien &r fortroendet for
enhetscheferna hogt men for avdelningschefen varierande, vilket beror pa skiftande
forutsdttningar enligt ovan. Arbetsplatsen priglas av Oppenhet, med vissa
begrinsningar, som ledningen har viss insikt i. IKEA:s vérderingar &r vil forankrade
hos ledare och medarbetare, och ger goda fOrutsittningar for fortroendefullt
ledarskap. Vidare studier skulle med fordelaktighet kunna bedrivas pé
konsekvenserna av hog chefsomséttning, hur kontrollfunktioner sdsom stimpelklocka
paverkar fortroende, samt hur fortroendefullt ledarskap péverkar medarbetares
prestationer och dédrmed foretagets resultat.

Nyckelord: Ledarskap, medarbetare, fortroende, virderingar, IKEA
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Ledarskap ar idag ett synnerligen populdrt begrepp (Alvesson 2006:185). Ledare for
framgangsrika foretag hyllas som hjdltar, och vid motgéngar kritiseras hoga chefer
ofta for att inte vara tillrickligt starka ledare. I en samtid dir bristande ledarskap ar
problemet och bittre ledarskap dr losningen, kan ledarskapet goras ansvarigt for

néstan allt som hénder, eller inte hinder. (Jonsson & Strannegard 2009:11,30)

Sa vad ér béttre ledarskap? Rad och tips gér att fa i 6verflod via tidningar, bocker, tal
och kurser. Denna studie kommer att ta sin utgangspunkt i ett konkret exempel pa en
verksamhet inom IKEA dér man foljer upp hur ledarskapet i organisationen uppfattas
av de anstillda. Genom en omfattande medarbetarenkdt ges siffror pa vad
medarbetarna dr ndjda med och vad som kan forbéttras for att uppnd ett battre
ledarskap. Resultaten fran de senaste enkédterna, genomforda ar 2011 och 2013, ar
over lag goda. Ett par omraden kopplade till ledarskap som dock har viss
forbattringspotential dr fragor om fortroende, Gppenhet och tillit. Exempelvis finns en
tydlig skillnad mellan fortroende for ndrmsta chef och fortroende for hogre ledning,
dér det senare dr lagre. Fragan uppstar vad som ligger bakom dessa siffror, vad 1

ledarskapet som skapar eller inte skapar fortroende.

Forskningen kring ledarskap dr utbredd, och fortroende nimns som ofta som en viktig
ingrediens 1 ett bra ledarskap (se t ex Andersson & Tengblad 2009, Covey 2006,
Gordon 2012). Men fa studier tycks ha gjorts pa vad fortroende innebér och vad som
ligger bakom upplevelsen av fortroende for den enskilda personen. Detta &r omradet

for den hér studien.

IKEA dr ett viarderingsstyrt foretag. Man dr kidnda for sin starka foretagskultur, och
dven forskning som genomforts med IKEA som objekt fastsldr att en svensk tradition
priaglar bdde produkter och varumdrkets starka kultur (Lagergren, 2003:150).
Virderingarna ldgger grunden for hur verksamheten bedrivs och styr hur ledarskap
utdvas. Med en sa tydlig kultur och sé speciella forutsattningar dr ett IKEA-varuhus

déarfor en intressant organisation att studera hur ledarskap och fortroende fungerar i.
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Enligt Antonakis & Atwater (2002:679) dr det ledarens engagemang och forméga att
leva enligt sina vérderingar och mél som bygger upp den trovirdighet som en ledare
behover for att kunna leda en grupp och fé sina medarbetare att prestera. Hur ser det

ut pa IKEA, lever ledarna foretagets vérderingar?

Enligt enkétresultaten avgor ledningsniva i viss méin fortroendegrad. Men fragan ar
om det verkligen &r just den hierarkiska skillnaden som ger liagre fortroende. I IKEA:s
véirderingar ligger ndmligen prestigelosheten, att alla dr lika, gemenskap, ingen &r
bttre 4n nagon annan' (Kamprad, 2007). Rangmissigt avstand borde inte spela roll.
Dock visar forskning att sévil fysiskt avstdnd, som har blivit allt vanligare i samband
med organisationers internationalisering, och en upplevd social distans utgor ett
hinder for utvecklandet av tillit i relationer mellan ledare och ledda (Bartram &
Casimir, 2007:15). Forfattarna menar att detta gar att kompensera med en god
kommunikationsteknik. Fragan &r da hur avstdndet mellan medarbetare och
ledningsgrupp ser ut pd IKEA, och om det finns ndgra kompensationsprocesser for att
underldtta for ett relations- och tillitsskapande parterna emellan. Howell & Hall-
Merenda (1999:680) visar samtidigt att fysiskt avstdnd inte har betydelse om det rder
en individuell relation mellan var och en av medarbetarna och den som leder. Hur ser
den relationen ut mellan ledare och ledda pd IKEA? Finns det nagra skillnader

beroende pé ledningsniva?

Ur personalvetenskaplig synvinkel dr &mnet relevant d& det handlar om att sdka en
forstaelse for vad som ger personal en kénsla av fortroende i sitt arbete och gentemot
sin ledning. Kan en sadan forstdelse bidra till kunskapen om hur man fér personal att
kdnna tillit s& kan ocksd personalvetenskapen utdka sitt viktiga bidrag till

utvecklingen av ledarskap.

1.2 Syfte och fragestéallningar

Syftet med studien dr att utoka forstdelsen for vad som paverkar fortroendefullt
ledarskap, genom en fallstudie av ledarnas och de leddas upplevelser pd en

arbetsplats. Studien genomfors med foljande fragestdllningar:

1 Studiens titel, ”En chef kan ocksa st och montera”, #r ett intervjucitat som ringar in just denna
grundbult i IKEA:s vérderingar.



1. Hur upplever medarbetarna fortroendet for sina ledare?
2. Hur upplever ledarna sitt eget ledarskap och relationen till medarbetarna?

3. Vilken roll spelar IKEA:s kédrnvirden for att skapa fortroende for ledare?

1.3 Avgriansning

Ledarskap ér ett omdiskuterat begrepp, exempelvis i termer av konstruktion da man
uppmirksammar att det bara finns for att vi pratar om det (Kallifatides 2009:186fY).
Att utgd fran ett begrepp som har manga olika definitioner kan bli spretigt, och
forsvara en diskussion kring fortroende inom ledarskap. For att begrénsa och
tydliggora har vi valt att som utgéngspunkt betrakta ledarskap enligt Northouses
definition “a process whereby an individual influences a group of individuals to
achieve a common goal” (Jonsson & Strannegédrd 2009:14). Vilket, mot bakgrund av
att denna studie kommer att behandla hur ett ledarskap kan se ut, skulle kunna
uttryckas som hur mdnniskor leder och leds. Enligt var uppfattning &r det i denna

bemairkelse som begreppet ledarskap anvénds i vardagligt tal i organisationer.

1.4 Disposition

Efter den inledande bakgrunden till och syftet med studien s& redogors i avsnitt tva
for teoribildning kring ledarskap och fortroende, samt de underliggande eller
besldktade begrepp som behovs for analysen. Avsnitt tre beskriver hur studien har
genomforts och vilka dverviganden som gjorts. I avsnitt fyra redovisas den insamlade
empirin och analyseras utifrdn det teoretiska ramverket. Det femte avsnittet utgors av
en diskussion av analysen, och avslutningsvis landar avsnitt sex i en dterkoppling till

syftet, med konkreta slutsatser och uppslag for vidare forskning.



2. Ledarskap och fortroende 1 teorin

Avsnittet dr indelat i1 tre delar som tillsammans bildar studiens teoretiska ramverk.
Delarna utgdrs av ledarskap, tillit och fortroendefullt ledarskap, ddr den sistndmnda
kopplar samman tillitsbegreppet med ledarskapsbegreppet och applicerar det pa
relationen mellan ledare och ledda pa en arbetsplats. Fortroende som begrepp uttrycks
1 en stor del av litteraturen som tillit, varfor orden i detta avsnitt anvidnds relativt
synonymt. Under rubriken tillit betonas begreppen delaktighet och vérderingar. Dessa
har en relevant koppling till de forbattringsomréden i IKEA:s medarbetarenkdt som
denna studie fokuserar pd och dr dven i litteraturen de omréden som tillit i forsta hand

stills mot.

2.1 Ledarskap

Blomquist och Réding (2010:28-30) menar att ledarskap ar ett utforskat omrade dér
man soker finna svar pa ledarskapets hemliga framgangskoncept men dér resultaten ar
av mangfaldig och spridd karaktér. Trenderna om hur en chef ska vara har varierat
over tid. Organisationernas fordndring mot effektiva system i samband med de
tanketraditioner som uppstod i slutet av 1800-talet som kom att kallas Scientific
Management, eller Taylorismen, inneslot ocksé ledarskapet. Henri Fayols tankar om
Administration Management dominerar organisationernas platta uppbyggnad &n idag
liksom Frederick Taylors effektivitetstanke inom Taylorismen. Under 1920- och 30-
talet vixte human relations- rorelsen fram och fokus flyttades fran produktion och
organisation till medarbetarna och deras relationer. Intresset var riktat at attityder och
beteenden och vilka kénslor som lag till grund for dessa. Det var under denna tid som
man borjade prata om ledarens personliga egenskaper och mycket resurser lades pé
personlighetstester for att finna den optimala ledaren. P4 70-talet d4 medarbetarnas
medbestimmanderitt stod i fokus vixte ocksa intresset for ledarens kénslor och
ledaren som person. Det foljdes av den framvéxande debatten pa 80-talet om den
karismatiske ledaren och intresset for ledaren fordjupades pa 90-talet di ledarens
emotionella intelligens stod i fokus. P4 2000-talet har forskningen vidare koncentrerat

sig pa relationsorienterat ledarskap. (Blomquist och Réding 2010:28-30)



Dagens organisationer som dr anpassade efter en snabbt fordnderlig arbetsmarknad
stdller enligt Svenningsson m.fl. (2009:30-31) hoga krav pd en ledares formaga att
kunna inspirera och engagera sin personal och dérigenom skapa kreativitet och
innovation snarare &n att kontrollera sina medarbetare. De senaste drens forskning
problematiserar dock resonemanget och menar att det dr fler och mer avgorande
omstdndigheter dn just en ledares egenskaper som ger en fOrstaelse kring hur
ledarskapet fungerar pa en arbetsplats, bland annat menar forfattarna att
relationsprocesser dr ett avgorande begrepp for att kunna ge en bredare bild av
ledarskapet. Det finns enligt Howell och Hall-Merenda (1999:680) tva parallella
inriktningar inom ledarskapsforskningen dar den ena behandlar ett ledarperspektiv
och den andra ett relationsperspektiv mellan ledare och ledda. Sveningsson m.fl.
(2009:51) menar att ledarskap dr ett “socialt fenomen” dér avsaknaden av minskliga
relationer vore meningslost. Ledarskap utovas 1 relation till andra och genom
omsesidighet dir medarbetarna dr med och skapar forutséttningar for ett relationellt

ledarskap.

Blomquist och Roding (2010:276) menar ocksa att det handlar om ett samspel mellan
overordnade och underordnade och att effekterna av ett ledarskap handlar om hur
minniskor reagerar pa och tar emot ledarens handlingar. Lagergren (2003:108)
beskriver det relationsorienterade ledarskapet med hjélp av Goéran Tunhammar, VD
for Svenskt Naringsliv som ger foljande ord om relationen mellan ledare och
medarbetare; “Ledarskap har inte ett dugg med position att gora. Ledarskap dr en
relation med en eller flera ménniskor - och det forutsitter naturligtvis fortroende. Det
ar ett nyckelbegrepp. Vi har for lite av det ledarskap som &r baserat pd en

fortroendebaserad relation.”

Andersson och Tengblad (2009:245) delar ovanstaende forfattares asikter och menar
att forskningens nya fokus inom ledarskapet som ligger pé relationen mellan ledare
och medarbetare gor medarbetarna till medproducenter av ledarskapet. Blomquist och
Roding (2010:276) hiavdar ocksa att arbetsmarknadens fordandringstakt stéiller krav pé
andra typer av medarbetare. Medarbetaren ska kunna se helheten och ta stdrre
individuellt ansvar. Hon eller han ska kdnna engagemang, vara anpassningsbar och
initiativrik. Personalen ska sjélva ta ansvar for sin egen utveckling och kunna leda sig

sjdlva. Begreppet handlar 4ven om hur medarbetaren hanterar relationen till sin chef,
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sina kollegor och till kunderna. Forutséttningen for att motivera medarbetarna till att
sjdlva leda sitt arbete kréver ett engagerat ledarskap och ett genuint intresse for sina

medarbetare.

2.1.1 Chefskap och ledarskap

I litteraturen skiljer Blomquist och Réding (2010:20); Svenningsson m.fl. (2009:34);
Rohlin m.fl. (1994:173) pa begreppen chefskap och ledarskap dér det forsta syftar till
att skapa forutsdgbarhet genom ordning och struktur och det andra till att skapa
fordndring genom fordndringsprocesser. Det &r tvd olika typer av ledning som bada
har som mal att f4& medarbetarna att utfora ett specifikt arbete efter tagna beslut men
som skiljer sig i sdttet pd hur man gar till vdga. Ledarskapet kinnetecknas av
inspiration, uppmuntran och engagemang gentemot sin personal medan fokus pa
chefskapet ligger pd kontroll och uppfoljning samt att 16sa problem nér de redan har

uppstatt.

Som ledare védrnar man enligt Sveningsson m.fl. (2009:34) om sin relation till sina
anstéllda och arbetar utifrdn ett proaktivt forhallningssdtt med nyskapande och
innovation som de tyngsta hornstenarna. I ledarskapet ligger enligt Blomquist och
Roding (2010:22) ett naturligt intresse for vilja till forédndring, fokus péd ldngsiktiga
processer och en starkt utvecklad tillit till sina medarbetare. Detta synsétt Sppnar upp
for kreativitet och innovation. Ett resultat av det omvinda, ett starkt processlett
chefskap, ger en stabil verksamhet med begridnsade forandringsbenégenheter. Négot
som Blomquist & Rdding (2010:33) inte anser passar in i dagens arbetsmarknad. Det
kan konstateras att bdda typer av ledarskap bor fungera kompletterande for att uppna

ett gott ledarskap.

Vidare anser Blomquist & Roding (2010:93) att det coachande forhallningssétt som ar
utmérkande for ledaren bygger pé en professionell tillit och en jdmstdlldhet gentemot
varandra. Det handlar om att stélla frdgor som medarbetarna sjdlva far hitta svaret till
och att stddja och hjdlpa medarbetaren till att lyckas genom att coacha fram
mdjligheter for att finna svar och 16sningar. Det ligger alltsd i medarbetarens ansvar

att hitta 16sningar for att forverkliga mal.



2.2 Tillit

Tillit som begrepp forekommer enligt Hoijer (2010:15) inte 1 ndgon enhetlighet inom
forskningen utan definieras olika beroende péd sammanhang. Begreppet organisatorisk
solidaritet skapades enligt Janebrant (2000:114) av Emile Durkheim redan 1965 och
vittnar om fortroendets betydelsefulla roll och dess bidrag till diskussioner inom
organisationer redan pa 60-talet. Enligt Janebrant (2000:114) menar sociologen James
Coleman att tillit 4r en forutséttning for att en organisation ska kunna sétta upp och
arbeta efter gemensamma mal. Forfattaren utgar i sin definition av tillit frdn begreppet
socialt kapital som handlar om individens formaga att vilja umgds med varandra.
Tillit &r det som utvecklas i relationen mellan manniskor 6ver tid nér individen kdnner
en sdkerhet kring att 16ften kommer att hallas och forvéntningar bemotas. Janebrant
definierar tillit med ett citat av Shaw: “belief that those on whom we depend will meet
our expectations of them” Enligt Hoijer (2010:7-8) bestar tillit av tva faktorer dér den
ena utgors av fortroendet for sin chef och den andra av fortroendet for andra enheter

pa arbetsplatsen.

Hoéijer (2010:9-15) skiljer mellan tvé delar av tilliten dir den ena handlar om hur tillit
utvecklas i interaktionen mellan ménniskor och baseras pé vara beteenden medan den
andra delen fokuserar pd individens formaga att utveckla och konstruera tillit. Hoijer
delar in tillitsbegreppet i tre huvudomraden dir det forsta handlar om vérderingar,
forvantningar och kénslor som baseras pa individens personliga erfarenheter. Den
andra definitionen fokuserar pa den tillit som forekommer mellan och inom
organisationer och dess system, och den tredje delen lidgger fokus pa de
interpersonella forhdllanden dir individen forvéntas upptrdda pa ett visst sétt utifran
en viss kontext. For att ldttare forstd begreppet har forfattaren forsokt finna svaret pa
vad som ér tillitens motsats, och skriver foljande: “Tillit bestir av en slags
meningsfull ordning hos den véxande individen, en ontologisk sikerhet som bidrar till
att vi kan hantera omvirlden, det vill sdga tillskriva den mening, betydelse och
forutsdgbarhet. Med detta sitt att se innebdr motsatsen till tillit brist pA mening eller
rent av upplevelse av meningsloshet.” Darmed drar forfattaren ocksa slutsatsen att en
avsaknad av tillit ocksd innebédr en kéinsla av misstro. En avsaknad av tillit inom
grupper och relationer gor det enligt Hijer omojligt att samarbeta, detsamma géller

om personalen inte upplever arbetsuppgiften som meningsfullt. Tillit och fortroende



tillsammans med en god sammanhéllning framhévs av Hoijer som en viktig del for ett

framgangsrikt ledarskap och dr ndgot som utvecklas med tiden.

2.2.1 Delaktighet

Lagergren (2003:93-95) anser att en organisations viktigaste tillgang &ar dess
ménskliga resurs, personalen. Att skapa en miljé ddr ménniskor kan utveckla sin fulla
potential och verka inom en stimulerande arbetsmiljé och kénna motivation for sin
arbetsuppgift dr foretagsledningens framsta uppgift. Det dr genom en kreativ och
stimulerande arbetsmiljo som tillit och virdetillvdxt skapas. Det handlar bade om
relationen mellan chef och medarbetare, kollegor emellan och mellan foretag och
kund. Ménsklig tillvaxt dr nyckeln till ménga goda effekter inom ett foretag, ndmligen
formaga till innovation och nya idéer. Sociala innovationer dr minst lika viktiga for en
framgangsrik affir som de fysiska och tekniska. En glad och motivationsfylld
arbetsplats sprider energi och stiller fOretaget i en attraktiv position pa
arbetsmarknaden. Kvalitén pa den psykosociala arbetsmiljon dr en avgdrande faktor
for medarbetarnas formaga att hantera sitt arbete och den stress som manga av dagens
arbetsplatser priglas av. Delaktighet och bekriftelse dr avgorande faktorer for att
kunna bygga livslang hélsa tillsammans med en 6msesidig respekt for varandra som
individer. Detta sitter ledarskapet inom en organisation i en ny position dir uppgiften
blir att 1ta sina medarbetare agera sjilvstindigt i avsaknaden av ett konstruerat
ledarskap. Att ha mojlighet att paverka sin utveckling efter sin egen forméga och fi ta
ansvar och kontroll &ver sitt arbete genererar en kédnsla av delaktighet och
medbestimmanderétt hos medarbetaren. Det kommer i ldngden att paverka en
individs stresstroskel och handlar om att f4 medarbetaren att kinna sig betydelsefull.

(Lagergren 2003:93-95)

Att skapa delaktighet och forankra beslut hos sina medarbetare dr enligt Rolandsson
(2009:17-18) négra viktiga grundstenar i ledningens arbete med att skapa fortroende i
sin personalgrupp. En platt organisation med nédra relationer till sina medarbetare
underldttar for ett sadant arbetssdtt och skapar fOrutsdttningar for en stark
sammanhallning, engagemang och gemenskap. Det forutsdtter naturligtvis att ledaren
genom dialog och handlingskraft har gjort sig legitimerad som ledare i sin
personalgrupp och kunnat visa pa styrka i att kunna uppna mal och resultat. I manga

fall forstiarks fortroendet genom att ledaren kan visa pd kompetens i komplicerade
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fragor dven om det kriver en balans for att inte verka for auktoritir gentemot sina

medarbetare och ddrmed istéllet utveckla ett motstand i sin arbetsgrupp.

2.2.2 Viirderingar

IKEA ir enligt Lagergren (2003:104) ett av flera internationella foretag med rotter i
hemlandet Sverige som har arbetat fram ett starkt varumérke och gjort sig
konkurrenskraftigt pd den globala marknaden. IKEA framstills i litteraturen som ett
framgangsexempel och foretagets starka koppling till dess grundare Ingvar Kamprad
och hans forméga att sprida sin passion vérlden dver dr imponerande. Man pratar
giarna om den dynamik som forekommer mellan foretaget och dess kunder och att
framgangskonceptet ligger i organisationens stridvan efter att hela tiden hdja sin

innovationskraft.

Salzer-Morling (2009:359) menar att nir en organisations vérderingar vil har blivit
accepterade och fatt en innebord av medarbetarna pd en arbetsplats kommer den
starka fOretagskulturen att leva vidare som sjélvklara forestdllningar utan att
ifragasittas. Lagergren (2003:107) menar att for att den starka kulturen i en idéburen
organisation ska foljas av dess medarbetare dr det nddvindigt att ledarskapet bygger
pa dkthet och att virderingarna ligger till grund for en chefs forhallningssitt till sina
medarbetare. Ledaren &r den som dr bédrare for hela organisationens vérderingar.
Salzer-Morling (2009:367-368) hivdar vidare att en stark foretagskultur &r ett sétt att
osynligt kontrollera sina medarbetare och dess handlingar och det uppstér en kulturell
hegemoni dér alla medarbetare foljer ett visst beteendemonster utan att reflektera dver
det. Nya medarbetare introduceras in den befintliga fOretagskulturen genom
handbocker och fiardiga meningar och virderingarna internaliseras 1 deras
medvetanden. En gemensam verklighetsbild skapas och ledarens uppgift blir att
formedla denna verklighetsbild ut till omgivningen som ett svar pa fragan “sa har gor

vi pa IKEA”.

Janebrant (2000:105-107) menar att en symbolisk ledning handlar om att skapa
gemenskap och mening &t arbetet for medarbetare och skapa en identitet utdt mot
kunder med hjélp av grundlidggande varderingar och véirdeord. Varfor finns vi? For
vem finns vi och vart vill vi i framtiden? Det dr genom identitetskapandet som

foretaget bygger  konkurrensfordel gentemot andra  organisationer  pa
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arbetsmarknaden. En tydlighet i sin identitet gor det léttare for foretaget att ta avstdnd
fran relationer som inte stimmer dverens med sina viardegrunder. Hir ger forfattarna
IKEA som ett tydligt exempel pa en stark foretagsidentitet och bendmner IKEA:s
vérdestyrda koncept som “the IKEA way”.

2.3 Fortroendefullt ledarskap

Blomquist och Roding (2010:276) skriver att en god och trovardig kommunikation &ar
avgorande for tillitsskapandet pa en arbetsplats. Dagens sjédlvstyrande grupper och nya
arbetsformer kan forsvira mojligheten till fysisk kontakt och dirmed mojligheten till
direkt kommunikation, det gor inte kommunikationen mindre betydelsefull utan
snarare tvirtom. Det har ndmligen visat sig att prestationen pd medarbetarnas arbete
gér ner dd den fysiska ndrheten, faktiska moten, minskar. En forskningsstudie av
Bartram och Casimir (2007:15) forstirker ovanstdende resonemang dér resultatet
visar pa att en god kommunikationsteknik kan kompensera for ett fysiskt avstdnd och
ddrmed mojliggora for tillitskapandet mellan ledare och ledda. De verbala signalerna i
form av symboliska gester, exemplifierande handlingar och forebilder som alla r
betydelsefulla delar for utvecklandet av fortroende kan alltsd kompenseras genom en
god och modern kommunikationsteknik. Utan dessa signaler uppstar en avsaknad av
information som gor det svart for manniskor att integrera och didrmed skapa tillit for
varandra. Det dr ocksd svart for en ledare att inspirera och motivera sin personal nér

medarbetarna varken ser eller hor ledaren.

Janebrant (2000:63-64) skriver att om en ledning vill ha inspirerade och motiverade
medarbetare som kdnner en vilja och lojalitet gentemot foretaget och dess framgéing
bor man som foretag investera i resurser som syftar till att skapa en fortroendefylld
atmosfdr pd arbetsplatsen. Det gors frimst genom att skapa forutsédttningar for en
oppen dialog och bygga upp en vi-kénsla. Forfattaren anser att om man som chef och
ledning bygger upp en tillit till sina medarbetare kommer de automatiskt att gora sitt
allra bésta. Denna tillit bygger pa att medarbetarna sjdlva fir vara med och besluta 1
strategiska frdgor som giller foretagets framtid. Det &r forst d4& som individerna
kommer att kunna forstd helheten och ddrmed leverera hoga resultat. Antonakis och
Atwater (2002:697) visar 1 sin studie att forutsdttningen for att de ledda ska folja sin

ledare i prestation och beteende &r att ledaren kinner och visar fortroende for sina
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medarbetare. Fortroende dr enligt forfattarna det som kopplar parterna samman och
forutsitter ett omsesidigt fortroende ocksd hos medarbetarna gentemot sin ledare.
Janebrant (2000:115) anser vidare att ju mer kontroll i form av regler och formella
lagar en verksamhet har desto storre ér risken for en upplevd kénsla av misstro och

misstanksamhet hos medarbetarna gentemot sin ledning.

Akthetens betydelse inom ledarskapet i en verksamhet #r enligt Lagergren (2003:107)
nddvindig for att bibehélla sin trovérdighet gentemot sin omgivning. Ledaren &dr den
som foretrdder och agerar forebild for hela verksamhetsidén och vérderingar och
visioner bor vila pa en genuin grund. Ledaren bor leva sina vérderingar for att
medarbetaren ska kdnna tilltro till sin ledning och sjélva anamma foretagets visioner.
Antonakis och Atwater (2002:698) har i sin studie kunnat visa pd samma resultat,
nidmligen vikten av att som ledare kunna leva sina virderingar for utvecklandet av
tillit mellan sig sjilv och sina medarbetare. Studien visar ocksa att mojligheten for
tillitskapandet mellan ledare och ledda dkar om ledaren bryr sig om sina medarbetare
som manniskor och inte som medel for att nd ett mal. Det stimmer vél 6verens med
den studie som Casimir m.fl. (2006:79) gjort mellan australienska och kinesiska
medarbetare dér resultatet visar pd en 0kad grad av tillit mellan ledare och ledda i
individuella kulturer &n i kollektiva kulturer. Ytterligare en studie utférd av Howell
och Hall-Merenda (1999:15) bygger pd samma resultat, ndmligen att det fysiska
avstdndet inte har betydelse for avsaknaden av tillit om det rdder en individrelation

mellan ledare och medarbetare.

Enligt Rolandsson (2009:125-132) &r fortroendekapital nagot som en ledning kan
forviarva i kontexten av konventionella forhandlingar mellan ledningsgrupp och
medarbetare diar dialogen utgdér bryggan mellan de anstdllda och ledningsgruppens
hierarkiska stéllning och dr en forutsittning for att skapa och upprétthalla ett
fortroende dem emellan. Dialogen minskar risk for missforstdnd och dkar mdjligheten
till att kunna mdta varandras forvéntningar och ddrmed driva verksamhetsarbetet &t
samma hall. Engagemang och gemenskap forstirks genom att ledningen initierar till
dialog och delaktighet. En 6ppen méalformulering dar medarbetarna far vara med och
tycka till och dir en stindig mdjlighet for reflektion ges stirker fortroendebandet
mellan ledning och medarbetare. En annan aspekt som &r viktig for att ledningen ska

lyckas skapa fortroende hos sina medarbetare dr enligt Rolandsson (2009:125-132) att
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det finns en utvecklingsmdjlighet for var och en av de anstéllda som syftar till att
bibehélla och stirka medarbetarens kompetens. Det handlar om att decentralisera
ansvaret till de anstillda och skapa fOrutsittningar for individuella
kompetenssatsningar. En viktig del for att kunna skapa ovanstdende forutséttningar ar
enligt forfattaren att ledningen har fortroende for sina anstéllda och ger dem mojlighet
till att ta egna initiativ. Som ledare handlar det om att slédppa pa prestige och kontroll.
Ovanstdende resonemang foresldr darfor ett coachande ledarskap som skapar en
kénsla av fortroende hos medarbetarna for deras kompetens. I gengédld kommer
ledaren att kunna sitta upp ldngsiktiga mal och ta beslut som rér den Gvergripande
verksamheten. Tack vare ett utvecklat fortroende kommer medarbetarna sedan vara

villiga att arbeta efter ledningens ldngsiktiga mél och beslut.

Lagergren (2003:108-109) gor vidare starka kopplingar mellan fortroende och de
sociala konstruktioner som ett foretag bygger upp med hjédlp av vérderingar och
normer. Det dr dessa som gor det mojligt for medarbetare att samarbeta och darmed
kompetensutvecklas. Att kunna kommunicera och dirmed skapa fOrstaelse for
varandra grundar sig i den kénsla av tillit och forstéelse som rader pa en arbetsplats.
Goran Carstedt som suttit i ledningen for IKEA har enligt forfattaren gett foljande
uttalande om fortroende (Lagergren (2003:108-109);

”Fortroende och det man kan kalla fortroendekapitalet maste atervinnas varje vecka, varje
manad och varje ar. Det dr aldrig givet att man med automatik kan behélla ett hogt
fortroendekapital. Jag har under mina trettio ar i ndringslivet kommit till insikt i att fortroende
skapar den kraft och energi vi behdver for att vara framgangsrika, men att fortroende &r en

farskvara.”

De relationer ett foretag har med aktorer dven utanfor verksamheten har enligt
Rolandsson (2009:145-152) visat sig ha betydelse for tillitskapandet for
ledningsgruppen. Det handlar om att ha en genomarbetad strategi som inger
fortroende hos sin omgivning, att géra verksamheten stark med hjilp av dess resurser
och agera professionellt i kontakten med externa aktdrer. Det handlar om att hitta en
balans mellan delaktighet och engagemang hos sina medarbetare och som ledare
samtidigt kunna agera handlingskraftigt utifrdn en hierarkisk stdllning. For att skapa

och behélla fortroendet gentemot sin personalgrupp kriavs att man som ledningsgrupp
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utvecklar ett reflektivt och dialogbaserat forhallningssétt till sin personal. Som
ledning bor man enligt forfattaren dérfor alltid agera forhandlingsorienterat och vara
lyhord gentemot sina medarbetare. Det finns dock en aspekt som kan dventyra det
fortroendefulla ledarskapet och som &r svart som ledning att kontrollera, ndmligen
den foridnderliga omvérlden och dess paverkan pa en organisations utveckling och
fordndring. Det stéller krav pa ledaren att vdga ta initiativ till fordndring och vara
medveten om de risker som kan uppsta i personalgruppen angdende sammanhallning
och frustration. Det handlar om att utveckla en balans mellan tydlig styrning och ett
ansvarsgivande gentemot sin personal utifran ett reflekterande forhéllningssitt och en

standig dialog parterna emellan.

Aven Hoijer (2005:17-18) poingterar vikten av kommunikation som den avgdrande
delen 1 wutvecklandet av tillit mellan ledning och medarbetare och att
kommunikationen till omgivningen sténdigt dr den som provas och som bor utvecklas
och upprétthéllas for att skapa tillit. Forfattaren forklarar utifran en trappstegsmodell
hur tillit utvecklas 6ver tiden dir det forsta steget avser den initiala tilliten som skapas
utifran rationella val med hjélp av en kalkylerad riskmodell dér 6verenskommelsen ar
tidsbegrdnsad och kortvarig. P4 det andra trappsteget vilar grunden pa tillit 1 de
erfarenheter som var och en har med sig fran relationen i det forsta trappsteget och det
tredje trappsteget baseras pa en djupare kontakt dér tilliten har utvecklats vidare fran
de tva tidigare trappstegen och utmérks av ett samforstind som véxt fram ur
gemensamma grunder och vérderingar. Tillitsskapandet dr inte en linjdr forutsdgbar
process utan ett resultat av den dynamiska erfarenhet som uppstér inom relationer och
som varierar frdn kontext till kontext i ett Oppet system. Tillitsskapandet kréver
anstrangning och fOrutsdtter att det finns en forméga att skapa den, exempelvis att
relationen eller arbetsuppgiften uppfattas som meningsfull av medarbetaren och att

det finns en utvecklad kénsla av grundldggande sdkerhet hos den enskilda individen.
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3. Forskningsmetod

3.1 Metodansats och metodval

Bakgrunden till forskningsproblemet ar fragan varfér medarbetarna har svarat som de
har gjort i medarbetarundersdkningen. Vad menar de med fortroende, och vad brister
inom det? Som konstaterat s& ger tidigare forskning och teoribildning inget
allméngiltigt enkelt svar pd fragan. En deduktiv ansats, dér tydliga teorier och regler
kan fastsla forklaringar, dr ddrmed inte tillrdcklig. Den andra vanligt forekommande
ansatsen, induktiv metod, skiljer sig fran deduktiv d& den dr en uppticktens vig
snarare dn bevisandets (Holme & Solvang 1997:51). Dock innebér den att utga helt
fran empiriska observationer for att hitta en sanning, utan att ta ndgon storre hiansyn
till varken tidigare teoribildning eller till bakomliggande mer komplicerade premisser
for fenomenet som studeras. Alvesson & Skoldberg (2008:55ff) foreslar déarfor en
abduktiv ansats som tillvdgagangssitt, vilken de ocksa anser vara den i praktiken
vanligast forekommande metoden vid fallstudiebaserade unders6kningar. Abduktion
utgdr fran empiri liksom induktion, men inkluderar dven teoretisk forforstaelse.
Forskningsprocessen och analysen kan ddrmed ske med en alternering mellan teori
och empiri, varvid bdda kontinuerligt omtolkas i skenet av varandra. I denna fallstudie
anviands abduktiv metod for att vi fann det vara det mest passande sittet att soka

forstaelse.

Medarbetarundersokningen var en kvantitativ studie som gav indikationer pd vad den
stora helheten av personalgruppen hade for Overgripande uppfattning om t ex
ledarskapet. Da fokus i den hér studien ligger pd en djupare forstéelse av sociala
processer och studien onskar forklara subjektiva upplevelser, vilket inte ldter sig goras
med siffror, sd faller sig en kvalitativ studie naturlig (Holme & Solvang 1997:76fY).

Vi valde darfor intervjuer som metod for empiriinsamling.

3.2 Studerad verksamhet och urval

IKEA, eller mer specifikt IKEA Retail, dr en kedja av varuhus som siljer
heminredningsprodukter. Foretaget grundades ar 1943 och har idag verksamhet och

medarbetare i 44 linder vérlden over. Totalt finns det ca 330 varuhus. I Sverige finns
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17 stycken, och denna studie &dr utford pa ett av dessa. Sammanlagt har varuhuset
omkring 300 anstéllda, och den storsta avdelningen ér séljavdelningen. D4 studien dr
djupdykande och kréver en begrinsning av intervjuobjekt till hanterbar omfattning s
valde vi att begrdnsa oss till endast en avdelning. Varuhuset bestar av ett flertal
avdelningar, sisom sdlj, logistik, HR etc. Sidljavdelningen har den storsta
personalgruppen, och en enkel hierarki bestiende av séljare, enhetschefer och en

avdelningschef. Vi fann den dérfor lamplig for var studie.

Intervjuer har skett med avdelningschefen, tvd enhetschefer och tio sédljare. Dé vi var
ména om att fi ett gediget medarbetarperspektiv lag alltsa tonvikten till antalet pa
medarbetare. Ungefadr hélften av de intervjuade séljarna var inte understéllda just de
enhetschefer vi intervjuade, s& upplevelser och citat fran séljarna behdver alltsd inte
nddvindigtvis relatera till de specifika enhetschefer som forekommer i studien.
Angdende urvalsbias (Bryman 2011:169,179) s& valdes intervjupersoner helt efter
vem som fanns tillgédnglig. Enhetscheferna var de som fanns tillgéngliga for dagen,
och siljarna valdes ut genom att vi gick fram till séljare pa avdelningen i deras arbete

och intervjuade de som hade tid. Ett slumpmassigt urval.

3.3 Intervjumetod

Utifrén frigestillningarna sattes intervjuguider ihop, lika till helheten men med vissa
variationer for chefsintervjuerna. Forst gjorde vi varsin enkel pilotintervju med
bekanta for att upptdcka eventuella problem, sdésom missuppfattningar i formuleringar
etc., och efter detta samt efter synpunkter fran handledaren reviderades guiderna

innan anvéndning.

Alla intervjuer genomfordes under tvd sammanhidngande heldagar d& vi vistades pa
varuhuset. Intervjuerna med sdljarna genomfordes ute i varuhuset, mitt pa deras
dagliga arbetsplats, och de tog sig tid till att avstanna i arbetet och fokusera pa
intervjun. Under vissa intervjuer sa hinde det dock att de fick pausa for att hjdlpa
kunder. Syftet med att genomfGra intervjuerna ute i varuhuset var att tydligare kunna
sitta in deras berdttelser i det sammanhang som de kommer fran, for att forstd
berdttelserna béttre. Enligt Widerberg (2002:106) kan intervjuer pa informanternas

arbetsplats bilda en virdefull bakgrund for den efterfoljande analysen. Genom att
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hélla intervjuerna pd detta sdtt, samt med endast en intervjuare, ville vi avdramatisera
intervjusituationen och skapa en personlig kontakt. Detta for att intervjuobjekten
skulle bli mer bekvdma och ha littare for att prata 6ppenhjartligt. Dock &r det viktigt
att beakta att svaren frin intervjupersonerna kan ha paverkats pé ett odnskat sitt av
detta uppliagg, om de kint sig himmade av att ndgon forbipasserande kund kunnat

hora samtalet.

Intervjuer med enhetschefer genomfordes i enskilda rum, med bdda forfattarna
nédrvarande vid de bada intervjuerna. Intervju med avdelningschefen genomfordes via
telefon, ocksd med bdda forfattarna narvarande. Telefonintervju var inte onskat, men
fungerade bra eftersom intervjupersonen hade avsatt gott om tid och satt i ett avskilt

rum.

Bryman (2011:415) beskriver en semistrukturerad intervjuform som att forskaren har
en lista Over ndgorlunda specifika teman som ska berdras, vilken ofta kallas
intervjuguide, men att intervjupersonen tilldts utforma sina svar pa sitt eget sétt.
Intervjuaren kan éndra ordning pa frdgorna och stdlla foljdfragor vid behov. Denna
intervjuform, som gar att anpassa efter hur samtalet fortloper, passade vért syfte vél
och var den vi anvinde oss av vid samtliga intervjuer. Den mgjliggjorde att den
gemensamma guiden, som vi hade for att alla skulle fA mdjlighet att svara pad samma
fragor, kunde kompletteras och varieras vid missforstdnd eller for att uppmuntra till
resonemang och reflektioner. Genom att lata samtalen vigledas av intervjuguiderna
samt strdva efter att stdlla Oppna och inte ledande fragor s& forsokte vi gora
intervjuerna sa oberoende som mdojligt av vem av studieforfattarna som ledde dem.
Det dr dock viktigt att beakta att detta bara dr en strdvan, intervjupersoners svar

paverkas sannolikt alltid av vem som héller intervjun (Bryman 2011:368ff).

3.4 Analys

Alla intervjuer spelades in med diktafon. Inspelningarna transkriberades nistintill
fullstdndigt, men vissa delar av intervjuerna, som forefoll oanvidndbara eller inte
relevanta, lamnades ddrhdn. Bryman (2011:432) slir fast att det dr onddigt att
transkribera intervjumaterial som uppenbarligen inte &dr fruktbart. Endast inspelat och

transkriberat material har tagits med 1 eller legat till grund for empiriredovisningen
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och analysen. Efter transkribering sammanfattades intervjuerna i kategorier utifran
studiens fragestéllningar och omrdden for intervjufragor. Analys av detta material
skedde sedan genom att leta efter monster och fokusera pa utstickande intressanta
uttalanden i empirin, och genom jamforelser med teoriavsnittet. Strukturen pd den

redovisade analysen sattes med studiens fragestéllningar som huvudrubriker.

3.5 Forskningsetiska principer och dvervaganden

I enlighet med Vetenskapsradets (2002) forskningsetiska principer har vi utgatt ifran
fyra Overgripande etiska riktlinjer. Den forsta &r ett informationskrav. Alla
undersokningsdeltagare informerades om studiens syfte, vilka villkor som géllde for
deras deltagande samt att all medverkan var frivillig. Den andra &r samtyckeskravet,
vilket uppfylldes genom att alla deltagare tillfragades om (frivillig) medverkan. Den
tredje riktlinjen utgdrs av konfidentialitetskravet. Detta har vi behandlat genom att
inga namn forekommer i studien, och uppgifter frin intervjupersoner har forvarats pa
ett sddant sétt att obehoriga inte kunnat ta del av dem. Inga utladtanden fran
medarbetare gér att hérleda till en specifik person, och IKEA har heller inte fatt nagon
dokumentation dver vilka medarbetare som har intervjuats. Vad géller enhetscheferna
s har vi 1 storsta mojliga man gjort det omgjligt att avgora vem av de tvd som har
gjort vilket uttalande. Avdelningschefens uttalanden ar de enda i studien som man,
om man kénner till vem som &r sdljchef pa varuhuset, kan hérleda till en enskild
person. Den sista riktlinjen dr nyttjandekravet, vilket konstituerar att insamlade
uppgifter om enskilda personer endast fir anvindas for forskningsdndamal. Denna

riktlinje har ocksa foljts.

Studien genomfordes av forfattarna i samarbete med HR-avdelningen pd IKEA-
varuhuset. Som examensarbete inom Personalvetarprogrammet vid Goteborgs
Universitet har studien dock ett krav om vetenskapligt forhallningssétt over sig.
Fragan om dubbel lojalitet angaende forvintningar fran IKEA respektive universitetet
overvigdes ddrmed av forfattarna. Inget som framkom under forskningsprocessen
censurerades for att smickra foretaget eller framstilla det i béttre dager, men ett mal
var att lyfta fram teman som kan vara anvidndbara for IKEA-varuhuset i dess

forbattringsarbete, och inte att djupdyka i alla tdnkbara brister som kunde pétréffas.
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Genomgaende i studien redovisas sidnummer till alla referenser. Detta for att ldsaren

skall ges mojlighet att enkelt kontrollera alla kéllor.

3.6 Palitlighet, giltighet och transparens

Eftersom forskaren sjélv dr det viktigaste redskapet vid kvalitativ undersdkning och
undersdkningspersonerna paverkas av forskaren och dess egenskaper sd péverkas
ocksa resultatet i hog grad av forskaren och dennes tolkningar (Bryman 2011:368ff).
Detta faktum gér knappast att komma undan, det ligger i den kvalitativa forskningens
natur och bor sa ocksa gora, da syftet dr forstdelse och inte statistisk representativitet
(Holme & Solvang 1997:94). For att gora denna inblandning s transparent som
mdjligt har vi i studien och i denna metodredovisning strévat efter att vara s Gppna
och tydliga som mojligt med hur vi agerat under empiriinsamlingen (intervjuerna) och
hur vi har behandlat materialet. P4 grund av att en kvalitativ studie &r
kontextberoende och inte kan dterskapas exakt (av en annan forskare eller i ett annat
sammanhang), vilket dr en forutsittning for reliabilitet, s& &r inte palitligheten och
generaliserbarheten lika central som i en kvantitativ undersdkning. Icke desto mindre
ar det viktigt att dndéd strdva efter palitlighet, vilket vi alltsd gjort genom att soka
transparens 1 processen, for att ldsaren ska kunna forhélla sig till denna (Silverman

2006:282).

Validitet handlar om i vilken utstrickning en framstéllning representerar det fenomen
den refererar till, alltsi om den méter det den avser mita (Silverman 2006:289).
Eftersom den empiriska insamlingen i denna kvalitativa fallstudie inte genererar nigra
direkt mitbara virden, och den dirmed inte liter sig kontrolleras pd ndgot naturligt
satt, sd dr det inte helt enkelt att bedoma giltigheten. Vért sétt att uppnd giltighet var
att utforma intervjuguiden utifrdn syfte och fragestéllningar, undvika ledande fragor
och uppmuntra intervjupersonerna att sjilva utveckla resonemang, for att undvika
tolkningsfel. Nérheten mellan intervjuare och intervjuperson gjorde att vi ldttare
kunde kontrollera hur intervjupersonen tolkade en frdga och darmed littare kunde
forsta hur vi skulle tolka ett svar. Men vi var ocksa medvetna om att vi som forskare
var medskapare till samtalet som fortlopte, och att information fran
intervjupersonerna paverkas av oss intervjuare som personer (Holme & Solvang

1997:94).
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4. Empiri och analys

I foljande avsnitt analyseras empirin utifran de fragestéllningar som introducerades i
inledningen, med direkta kopplingar till det teoretiska ramverket. Underrubrikerna ar
valda utifrdn omrédden som visade sig ha storst tyngd i resultatet av vara intervjuer.
Eftersom det finns en tydlig skillnad i hur medarbetarna upplever fortroendet for sin
enhetschef och for sin avdelningsledning i IKEA:s medarbetarenkit, gor vi skillnad
pa utsagor om enhetschefer och avdelningschefen. Enhetscheferna bendmns i direkta

citat som “shopkeeper”.

4.1 Hur upplever medarbetarna fortroendet for sina ledare?

4.1.1 Ledarstil

De allra flesta av véra intervjupersoner beskriver relationen till sin enhetschef som
bra. Flertalet beskriver ledarstilen som coachande snarare @n styrande. Enhetschefen
har enligt flera medarbetare ett 6dmjukt och lyhort forhéllningssétt och flera
intervjupersoner dr eniga om att enhetschefen &r bra pa att fraga medarbetarna efter
deras asikt. De verkar ocksé uppmana sin personal att sjdlva ta eget ansvar dver vissa
beslut och uppmuntrar till egna initiativ. Ménga kénner sig fria i att styra sitt arbete
och komma med nya idéer. I en intervju med en medarbetare framgér f6ljande;

2

.. vi fér ju ta mycket ansvar och bestimma hur vi ska géra med det hir
och s& men sen maste vi alltid dubbelkolla med henne s& att det &r okej att
vi sénker det hér priset eller flyttar pd den hér grejen, (...) men vi far dndé

gora det om vi tycker att det gynnar avdelningen.” - Medarbetare

Enligt Blomquist & Rdding (2009:93) bygger det coachande forhallningssittet pd en
professionell tillit och en jamlikhet med varandra, samt handlar om att stélla fragor
och coacha medarbetarna till att sjdlva hitta svar till 16sningen. Det stimmer vél
overens med hur medarbetarna upplever enhetschefernas forhdllningssitt pa IKEA.
Medarbetarna blir enligt dem sjdlva coachade till att sjdlva hitta 16sningar pa problem

men beriéttar ocksa att de ofta far forslag frdn enhetschefen om hur de skulle kunna
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16sa en uppgift, och att enhetschefen &r den som har sista ordet i beslut om

forédndringar.

Négon enstaka medarbetare beskrev enhetscheferna som ”Chefer, inte ledare pa nagot
sitt”, men i allminhet var medarbetarna Gverens om att betrakta enhetscheferna som
ledare snarare dn chefer, nir intervjupersonerna fick definiera begreppen chef och
ledare sjédlva. Flera medarbetare uttrycker sig som att de leder medarbetare till att gora
ett bra jobb, snarare dn att bestimma hur saker skall goras. Avdelningschefen
uppfattas dock som mer styrande, vilket hon dven beskriver sjélv att hon behovt vara i
det ldge organisationen befunnit sig i under en ldngre tid. Beskrivningen en
medarbetare ger av en bra ledare; ... en ledare mer tittar sd att verkligheten hanger
med. Ha med sig alla medarbetare, prata med dem, vara ute pd golvet...” dr ocksé
precis det som avdelningschefen beskriver att hon inte hunnit med pa grund av hog
arbetsbelastning. En enhetschef poédngterar ocksé att avdelningschefen egentligen har

en god ledarstil, men att dennes tidsbrist gor att hon inte hinner utdva sitt ledarskap.

4.1.2 Delaktighet

Vid fragor som ror sig kring delaktighet svarar majoriteten att de kénner sig delaktiga
i det arbete som ror dem sjélva och att forslag till forandring tas emot positivt. S& hér

svarar en intervjuperson pé frdgan om delaktighet och mojlighet att paverka;

”.ja, till viss del, alltsd kanske inte pd hogre nivd men det som ror mitt
arbetssdtt och mitt...eh...alltsd man kan gora rdtt mycket med sitt eget
arbetssitt tycker jag...hitta din vdg pé hur du vill 16sa saker, det ska 16sas

men sen hur du tar dig dit ar lite ditt ansvar tycker jag” — Medarbetare

Janebrant (2000:63-64) skriver att nyckeln till motiverade och inspirerade
medarbetare dr en fortroendefylld relation déir det finns mdjlighet for medarbetarna att
f& vara med och paverka i beslutsprocesser, ndgot som majoriteten av vara
respondenter upplever att de far och som formodligen har bidragit till den hoga grad
av tillit de kénner for sin enhetschef. Janebrant trycker pd uppbyggnaden av en vi-
kinsla med Oppet klimat for att mojligora ett sddant tillitsskapande, vilket ocksa
stimmer med majoriteten av medarbetarnas svar. Gemenskapen sticker ut som

grundldggande, och har sannolikt stor betydelse for tillitsskapandet mellan ledare och
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ledda. Att skapa delaktighet och forankra beslut hos sina medarbetare dr dven enligt
Rolandsson (2009:17-18) de viktigaste grundstenarna i tillitsskapandet. En platt
organisation med néra relationer mellan sina medarbetare underléttar for ett sddant
arbetssdtt och skapar forutséttningar for en stark sammanhallning, engagemang och
gemenskap. Den generella bilden dr ocksé att enhetscheferna involverar medarbetarna
till hog grad; “jag tycker att shopkeeper jobbar vl pa ett sitt diar de forsoker dnda
vara pa samma nivd som oss medarbetare.” Den néra relationen till enhetscheferna

underlittas ocksd av att man har fa hierarkiska nivéer.

Lagergren (2003:93-95) menar att ett foretags viktigast uppgift nir det giller
personalen dr att kunna motivera och inspirera dem. Att ha mdjlighet att paverka sin
utveckling efter sin egen formaga och fa ta ansvar och kontroll Over sitt arbete
genererar en kénsla av delaktighet och medbestimmanderitt hos medarbetaren och
oka motivationen for arbetet. Flertalet av medarbetarna framstar som ndjda och
motiverade, vilket kan forklaras av den delaktighet som de upplever. Dock verkar det
finnas en grans for hur mycket en chef kan involvera sin personal. En medarbetare
berdttar om en enhetschef att ”... hon &r véldigt lyhord, det kanske var darfor hon
blev sjukskriven.” Ett visst matt av distans och mindre mjukt ledarskap verkar
nddvindig, dd man ocksa pdpekar att “Det mérks ju ganska snabbt om det dr en chef
som pallar trycket eller inte.” Avdelningschefen, som manga medarbetare forvisso
upplever ett stort avstind till, vilket vi snart ska se, har till synes hittat en bra balans
for att hantera involveringsgrad, d& hon av en medarbetare beskrivs som “hdrd men

rdttvis .

4.1.3 Oppet klimat

Niér vi bad medarbetarna beskriva stimningen pd arbetsplatsen fick vi minga positiva
svar. Flertalet av medarbetarna beskriver den goda sammanhéllningen, glddjen 6ver
att tréffa sina kollegor och det vinskapliga klimatet. Ndgra medarbetare berittar att de
ofta triffas utanfor jobbet och att de kédnner en tillit for varandra bade pa jobbet och

privat. S& hér séger en av véra intervjupersoner;

”Alltsd som ni sdkert redan vet, gemenskap &r ett litet typiskt ord for just
IKEA, eh... och det ar faktiskt verkligen sa att vi har vildigt bra kontakt

med varandra och vi dr alla...dr véldigt trevliga mot varandra, snilla,
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vildigt hjdlpsamma och, amen det &r aldrig ndgot sant héir pust eller ston
for att ndgonting ska bli jobbigt egentligen. Och det ar véldigt kul med just
IKEA att vi jobbar pé det sdttet och det &r lite s& IKEA vill ha det och dom
har ju verkligen....det dr valdigt kul att jobba pd det hir foretaget” —

Medarbetare

Nér vi ber medarbetarna beskriva Sppenhet och hur eventuell oenighet hanteras
uttrycker de flesta att oenighet och meningsskiljaktigheter ofta forekommer men att
diskussioner som uppstar i de allra flesta fall kan 16sas pa avdelningen kollegor
emellan eller med hjélp av sin enhetschef. Bdde enhetschefer och avdelningschefen
lyfter ocksa fram att en mangfald av &sikter dr positivt for verksamhetens utveckling.
En medarbetare nidmner kundbemoétande som ett eget exempel pa ett omride for
oenighet som skulle kunna uppstd pd en avdelning. Hon menar att kundbemotandet
maéste se lika ut pd alla IKEA:s varuhus och att det dr viktigt att man 4r ense om hur
man ska bete sig i kundsituationer. En annan medarbetare identifierar 6ppenhet med

orden:

”...att man kan ventilera om det dr ndgot som man funderar p4, att man kan
prata med nén kollega eller ndn chef eller s& om det 4r ndgot man funderar
pa utan att vara rddd for att det hdr snackas vidare om eller att det

misstolkas.” — Medarbetare

Flera medarbetare beréttar hur enhetschefen uppmuntrar sina medarbetare till att sdga
vad de tycker och tinker sa att de tillsammans ska kunna hitta en 16sning som passar
alla. Andra medarbetare identifierar Oppenhet pa liknande sétt och trycker pa att man
ska kunna yttra de kénslor och tankar man har, att man ska véga séga ifran, be om
hjélp och att det inte ska finnas nagra férbjudna &mnen eller fragor. Hér ser vi dock att
det i relation till enhetscheferna finns en upplevd begransning frén vissa medarbetare.
P& en direkt friga om huruvida relationen till enhetscheferna priglas av dppenhet

svarar en medarbetare:

”Nej, verkligen inte. Man vill uppmuntra till det, men bara till viss del. Det
beror lite pd vad du sdger vad du tycker och tdnker skulle jag sdga. Man
uppmuntrar och séger att det ska vara oppet men sdger du det som man inte

vill hora d& mérker du ganska vél att det inte &r 6ppet.” — Medarbetare
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En annan medarbetare bekréftar den hér bilden, att man kollegor emellan vagar vara
helt 6ppna om allt, men att en del drar sig for att ta upp saker med chefen som man
tror kan uppfattas som obekvidma av denne. Sammantaget &r alltsd samtliga dverens
om Oppenheten och gemenskapen som denna genererar mellan medarbetare, men i
relation till enhetschefer och avdelningschef sa varierar det stort i vilken grad man

kdnner att man kan vara 6ppen.

Janebrant (2000:63-64) skriver att om en ledning vill ha inspirerade och motiverade
medarbetare som kdnner en vilja och lojalitet gentemot foretaget och dess framgéing
bor man som foretag investera i resurser som syftar till att skapa en fortroendefylld
atmosfdar pd arbetsplatsen. Det gors enligt forfattaren framst genom att skapa
forutsdttningar for en Oppen dialog och genom att bygga upp en vi-kdnsla.
Gemenskapen framstar som utmirkande lyckad pd den studerade avdelningen, men

gillande 6ppenheten sa finns det utrymme for forbattring.

4.1.4 Kontroll

Nir vi stéller fragor om kontroll, hur kontrollen av medarbetare ser ut fran foretagets
sida, dr det manga som inte vet vad de skulle svara, de fiskar efter hjilp och vill veta
vad vi menar. Négra ndmner spontant stimpelklockan som ett slags kontroll och ndgra
av medarbetarna tar upp utvecklingssamtal som en typ av regelbunden kontroll. Nar
vi frigar vidare hur medarbetarnas prestationer kontrolleras av foretaget &r svaren
enstimmiga. Ingen kan komma pa& ndgon typ av direkt kontrollfunktion for
prestationer. En medarbetare tar upp nagot som hon kallar for pottsamtalet pd fragan
om kontroll och utan att medarbetaren sjdlv dr medveten om det ndmner hon en
koppling mellan prestation och kontroll nir hon berittar att en extern firma ska
komma till foretaget och kontrollera hur medarbetarens forhallningssétt ser ut mot

kunden;

”... man ska ju uppfylla olika betyg da i olika delar i arbetsuppgift, eller
man har lite olika saker. Eh...och det visst, det har val funnits till viss del
forut men kanske inte sa. Det kéinns som att dom lagger storre vikt vid det
nu och att det dr viktigare..(..) en chef man har gér en bedomning av hur

dom tycker att man ska ha for betyg pé den hér pott...(...) Sen ska dom ju
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ocksd ha ndgon extern firma som ska komma och kolla hur vi & mot

kund..” — Medarbetare

Vi har forhandsinformation om att stimpelklockan nyligen genomgétt en omarbetning
och att ett nytt system nyligen har inforts pa arbetsplatsen. Av de medarbetare som vi
stiller en direkt frdga till om detta dr majoriteten negativa till férdndringen. En
generell upplevelse av det nya systemet &r att det &r krangligare och till medarbetarnas

nackdel. Det uppfattas som att det bidrar till en stramare kontroll;

”Jag kan tycka att det kanske 4r... det finns ju ingen flex nu och om du fér
en minut 6ver i stdimpelklockan s& far du minus i pengar pa det for att dom
vill kontrollera hur mycket sena ankomster det d&r. Men at andra sidan om
jag kommer 4 minuter sent, eller 10 minuter, eller en kvart sent for att jag
har fétt jobba 6ver s& maéste jag sjdlv gd in och séga att det hér ska jag ha

pengar for... alltsa det finns ju inte ge och ta...” — Medarbetare

Janebrant (2000:115) menar att ju mer kontroll i form av regler och formella lagar en
verksamhet har desto storre &r risken for en upplevd kénsla av misstro och
misstanksamhet hos medarbetarna gentemot sin ledning. Detta kan vara en del i

forklaringen till det ligre fortroendet for ledningen.

Négra av medarbetarna relaterar kontroll, dd de fér tolka fragan sjélva, mer till olika
maktuttryck. En medarbetare for ett resonemang kring hur avdelningschefen och
ovriga ledningen kontrollerar deras kunskap och dédrmed forutsittningar for att forstd
verksamheten pa ett mer dvergripande plan. ”Sa sldnger man sig med forkortningar,
och det gor ju att de som &r pa golvet har ju inte alls koll pd vad de hir
forkortningarna betyder. Och det blir ju ocksd en kontroll i och med att de har

kunskap som inte vi fér ta del av.”

4.1.5 Fortroendefullt ledarskap

Medarbetarna far sjdlva definiera fortroende, och berétta hur de anser att man bygger
fortroende 1 en relation med en annan ménniska. Definitionen av fortroende dr sldende
enstimmig och ord som “lita pd”, “kénna sig trygg med” och att det &r en dmsesidig
paverkan aterkommer i flera intervjuer. Att lita pad att det man sdger inte fors vidare

till ndgon annan mot ens vilja, eller att nya idéer faktiskt fors vidare och inte stannar
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hos ndgon som inte kan paverka eller géra ndgonting med idén aterkommer ocksa i

flera intervjuer;

”... om jag har fortroende for chefen dr vil att nér jag tar upp grejer sa vet
jag att, kan inte han svara pd dom sa sdger han -ja, men jag ska fora det
vidare - ...typ att det verkligen gors och sé tvirtom att han kénner att han
kan ldmna ifrdn sig grejer till mig som jag tar tag i och gér nadgot med och

inte bara struntar i det...” — Medarbetare

P4 frdgan om medarbetaren har fortroende for sin enhetschef dr majoriteten av
medarbetarnas svar positiva och visar pa en stor tillit for sin ndrmaste chef. Att
fortroende maste byggas upp under tid, och att tillit 4r ndgot som uppstar forst nér
man sjélv far se att personen gar att lita pd genom att uppleva faktiska situationer
tillsammans, dr genomgéaende tydliga asikter frin medarbetarna. Att atminstone nagon
eller ndgra ganger ha arbetat tillsammans framstir som valdigt viktigt for

fortroendebyggandet.

”... jag tror det dr mycket dels tid och arbeta med varandra, ser hur vi
arbetar ihop, och se hur hon arbetar och hur jag arbetar, det tror jag ger
mycket. Se lite hur vi jobbar faktiskt och hur man tar olika situationer i

olika arbetsprocesser som vi jobbar i.” — Medarbetare

En annan medarbetare menar att trots meningsskiljaktigheter mellan enhetschefen och
medarbetaren gor den ndra relationen och tilliten till varandra att oenigheter kan
hanteras pa ett bra sétt. Den ndra relation som medarbetarna har till sina enhetschefer
okar enligt Bartram och Casimir (2007) mdjligheten till tillitsskapande mellan ledare
och ledda. Verbala signaler gor det ldttare for ménniskor att identifiera sig med och
integrera med varandra och didrmed utveckla ett fortroende mellan sig. Man
podngterar ocksa att det dr littare for en chef att agera forebild i fysisk nérvaro, nagot
som enligt forfattarna ocksa &r en av hornstenarna for tillitsskapandet och som
enhetscheferna pd avdelningen verkar lyckas vdl med. En medarbetare lyfter upp att
om enhetschefen visar medarbetaren fortroende, genom att ge “frihet under ansvar”,
s tenderar man ocksd som medarbetare att verkligen gora sitt bésta, och d& uppstér en

fortroendefull relation.
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Pa frdgan om medarbetarna kdnner fortroende for sin avdelningschef blir minga av
véra intervjupersoner ddremot tysta och nistan lite stéllda, flera av dem vet inte vem
deras avdelningschef dr. Nar vi berdttar vem det dr blir de forvanade och flera har
ingen relation alls till avdelningschefen. Vissa svarar sedan trevande ja pa frigan om
de kénner fortroende for sin avdelningschef medan flera andra konstaterar att det ar
svért att svara eftersom de inte har ndgon direkt relation. Ndgra medarbetare berittar
att de ser avdelningschefen springa forbi avdelningen ibland och vissa brukar hélsa pa
henne i lunchrummet. ““...hon visar sig ibland nar hon gar runt med ett géing och kollar
pa grejer och da kanske hon sticker in med att - fixa det hir - men hon kommer ju inte

runt bara for att. Eller det kanske jag har missat i sa fall om hon har gjort, men nee..”

Bara en av medarbetarna berittar att han tror att avdelningschefen édr nirvarande vid
fredagsmodtena, annars finns inget annat forum dér medarbetarna triffar
avdelningschefen under formella former. En av medarbetarna uttrycker vad det laga
fortroendet for avdelningschefen innebir, och resonerar sig fram till att det beror pa

avstand;

“Fortroende dr for mig nédr du kan séga vad du kénner och tycker i ditt
arbete, utan att du blir domd och det fir pafdljder for din anstéllning. Utan
att du ska vara rddd att det ska f& pafdljder. Och det har jag inte for
[avdelningschefen]. Jag skulle aldrig i livet viga sdga vad jag tycker och
kénner. Jag &dr rddd for henne. Jag har knappt aldrig pratat med henne, jag

tror det har med det att gora.” — Medarbetare

Ovanstdende utsagor visar pa ett fysiskt avstand och en upplevd social distans, vilket
enligt Bartam och Casimir (2007) utgdr ett naturligt hinder for tillitskapandet mellan
ménniskor. Det kan konstateras att s ocksé &r fallet mellan medarbetarna och chefen
for den hdr avdelningen. Forfattarna foresldr kompensationsprocesser i form av
exempelvis verkligt god kommunikationsteknik, for att trots avstandet mdjliggora ett

tillitsskapande.

Liksom flera forfattare inom ledarskapsforskningen poéngterar, déribland Rolandsson
(2009:145-152) och Hoijer (2005:17-18), kan vikten av kommunikation och
dialogbaserad relation knappast underskattas. Den framstar som en avgdrande del 1

utvecklandet av tillit mellan ledning och medarbetare. Den starker ockséd forklaringen
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till varfor en del av medarbetarna pa avdelningen inte kénner tillit till sin
avdelningschef, som de sillar kommunicerar med, men déremot for sin enhetschef

som de har daglig kontakt med.

De medarbetare som uttrycker att de har fortroende for avdelningschefen dr de som
har haft ndgon typ av kontakt med henne, utdver att sdga hej i matsalen. ”Jag har fullt
fortroende for [avdelningschefen]. Dels for att jag vet att hon dar duktig och hon far
saker gjorda. Och alltsé fortroende, det byggs ju av olika situationer”. De medarbetare
som har en relation till avdelningschefen, exempelvis genom att de pratat med
varandra eller har sett henne i arbete, har ett stort fortroende for henne. Detta oavsett

om de i dagslédget arbetar nira varandra eller inte alls.

4.1.6 Chefsomsittning

Under intervjuerna dr det en frdga som sticker ut som ovéntat intressant. Fragan
handlar om huruvida man genomgétt ett eller flera chefsbyten, och hur dessa i sa fall
upplevts och hur de paverkat arbetet. Det framkommer att samtliga medarbetare har
genomgatt flera chefsbyten, och att det finns ménga asikter kring 1dmpligheten i detta.
Chefsomsittning behandlas inte i studiens teoretiska ram, utan ir ett omrdde som

framst framkommit som ett resultat av den empiriska insamlingen.

I linje med Rolandssons (2009:17-18) resonemang pekar intervjuerna péd viktiga
aspekter for verkligt tillitsskapande mellan ledare och medarbetare. Fortroende skapas
over tid genom kontinuerlig kontakt och dialog, och det krdvs att medarbetare far
uppleva ledarens formaga att uppnd resultat och mal i praktiken. Négot som en hog
omsittning bland ledare har svart att ge forutsittningar for. Nér en medarbetare
beskriver ledarstil och hur arbetet fungerar pa avdelningen gor han tydligt hur stor

betydelse stabilitet och kontinuitet har:

”Men alltsd ett kontinuerligt chefsbyte, man far ju aldrig ndgon struktur pé
avdelningen. Med liksom en ledarprofil. Du kan ha fem olika chefer, alla &r
jattebra chefer men de jobbar inte likadant, s dérfor blir det ofta att nir
man byter chef sa byts arbetssétt och olika strukturer pd avdelningen hur

saker och ting fungerar.” — Medarbetare
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Manga av medarbetarna upplever ocksd just en fordndring av arbetsuppgifter i
samband med chefsbyten och menar att det ar sjdlvklart eftersom personlighet foljer
med ledare och att alla ledare arbetar pd olika sitt. En medarbetare som véntar pa ett
chefsbyte uttrycker sin osdkerhet kring det stod och den kontinuitet som riskerar att ga
forlorad innan den nya chefen ér pa plats och har hittat sin roll. Ytterligare ett citat

frdn en medarbetare som belyser tidens betydelse i samband ett chefsbyte lyder;

”Allting borjar ju om lite frdn borjan. Shopkeepern har ju kanske varit chef
pa en ldgre nivd innan man blir shopkeeper men man far ju oftast..., en
gruppchef kommer ju ofta som ny som inte har varit chef férut och det tar
ju ett tag att ldra sig att vara chef sé pa ett sitt sa borjar ju allting om..” —

Medarbetare

En medarbetare gor sjilv  kopplingen mellan ménga chefsbyten och
relationsskapande, och forklarar att det dr svért att skapa en relation till ndgon som
man inte arbetat med under nagon lidngre tid. Personen uttrycker ocksé svarigheterna
kring utvecklings- och 16nesamtal efter ett chefsbyte eftersom det dr svart for en ny
chef att gora en rittvis beddmning pa ndgons prestation ndr man inte har arbetat
tillsammans. En annan medarbetare beskriver hur motivationen for arbetet har fallit
efter ett nyligen genomfort chefsbyte da den nya chefen inte visar samma tillit till sin
personalgrupp som den gamla chefen gjorde. Flera medarbetare belyser avsaknaden
av langsiktighet i samband med chefsbyten. Detta &r ocksa ndgot som Goran Carstedt
(ur Lagergren 2003:108-109) lyfter upp som en av de viktigaste byggstenarna for
utvecklandet av fortroende. Han menar att “Fortroende och det man kan kalla
fortroendekapitalet maste dtervinnas varje vecka, varje manad och varje ar. Det ar
aldrig givet att man med automatik kan behdlla ett hogt fortroendekapital. (...)

fortroende ar en farskvara.”

Aven Janebrant (2000:113-115) gér starka kopplingar mellan tillitsskapande och tid
och menar att det tar lang tid att bygga upp ett fortroende, vilket pd den hir

avdelningen kan vara svért att uppnd, da det sker téita chefsbyten.

En medarbetare signalerar en uppgivenhet infor hur arbetet forflyter vid chefsbyten
nér han séger att ”’Da utbildar man dem, tills de tror att de kan mer &n man sjélv, och

antingen slutar de, eller s& blir de forflyttade. S& d4 kommer en ny igen.” Ett par
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medarbetare ger bilden av ett dagligt arbete som péverkas starkt i samband med
chefbyten. En beskriver det som att “saker och ting faller mellan stolarna” och en

annan beréttar att;

”Medarbetarna far ta alldeles for stort ansvar. Jag pratade forut om att
chefen méste kunna ge ansvar, och det dr bra att lita pd sina medarbetare,
men nér medarbetarna far gora allting som chefen ska gora plus sitt eget

arbete, da blir avdelningen lidande.” — Medarbetare

4.2 Hur upplever ledarna sitt eget ledarskap och relationen till
medarbetarna?

4.2.1 Ledarstil

En av de enhetschefer som intervjuas ger liknande bild som medarbetarna av hur
oenighet hanteras och beskriver sig sjdlv som den som guidar medarbetarna fram till
en gemensam l6sning. Gemensamt beskriver enhetscheferna att de ger medarbetare
relativt stort fortroende att ta eget ansvar, for att ’fa folk att tro pa sig sjilva och vixa
i sin roll”. De menar att man fir ha ett 6dmjukt forhallningssétt, speciellt ndr man ar
ny som chef. Mer coachande dn styrande ledarskap anser den ena enhetschefen

fungerar bast;

... da dr ju mitt fokus att ldra kinna gruppen och lara kdnna medarbetarna
och forsta deras arbetssituation och...eh...visa tillit till dom... att jag litar pd
deras specialistkompetens...eh..medans man sjdlv, jag som chef dr en
generalist dd och backar ett steg nér det géller sddana fragor och forsoker

fa fortroende dérigenom.” — Enhetschef

Varken enhetscheferna eller avdelningschefen verkar tycka att det finns négon
allmént vinnande ledarstil, utan de anser sig anvidnda den ledarstil som passar deras
situation bést. Skillnaden bestdr i att enhetscheferna framst sdger sig anvinda
ovanstdende mjuka stil, medan avdelningschefen forklarar att ”Varan organisation har
ju linge befunnit sig péd ett stille dir jag har behdvt vara mer styrande”, men
egentligen, vilket visar sig med de personer hon arbetat lainge med, ’sa dr jag mer

coachande”. Hon beskriver hur hon “tinker mer med hjértat 4n vad jag later paskina”.
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Oavsett ledarstil s& méste dagligen vissa beslut tas av en chef och dé ar det viktigt, for
att fa med sig sin personalgrupp, att kunna motivera beslutet. Enhetscheferna verkar
inte uppleva nagra direkta problem med detta, men avdelningschefen aterkommer till
sin tidsbrist, som pdverkar i vilken utstrickning hon kénner att hon har med sig
gruppen. "Nar det gar for snabbt och jag inte hinner gora det s& bra som jag skulle
Onska sa tror jag att man ibland inte riktigt forstar varfor det blev pa detta sdttet och

daé tror jag att fortroendet kan fé en torn.”

Att skapa delaktighet och forankra beslut hos sina medarbetare dr enligt Rolandsson
(2009:17-18) nagra viktiga grundstenar i ledningens arbete med att skapa fortroende 1
sin personalgrupp. Négot som samtliga chefer i1 véara intervjuer upplever sig gora och
utifran var tolkning dédrmed bidra till en fOrtroendefull relation gentemot sina

medarbetare.

Rolandsson (2009:125-132) hivdar vidare att det handlar om att hitta en balans
mellan delaktighet och engagemang hos sina medarbetare och som ledare samtidigt
kunna agera handlingskraftigt utifran en hierarkisk stallning. Forfattarens resonemang
staimmer vil overens med det forhallningssitt som en av enhetscheferna beskriver
ovan hur man som ledare i vissa sammanhang maste ta beslut dver sina medarbetare
utan deras delaktighet och att det i dessa fall istéllet handlar om att motivera sina
beslut for sin personal. Forfattaren trycker dven péd betydelsen av ett coachande
forhallningssitt gentemot sina medarbetare och menar att denna typ av ledarstil
skapar en kénsla av fortroende hos medarbetarna for deras kompetens. Resonemanget
kan utifran var tolkning Oversittas till hur enhetscheferna pa IKEA beskriver sin
ledarstil och ddrmed skapa bidrag till den tillit som férekommer mellan medarbetare

och enhetschef.

4.2.2 Oppenhet

Enhetscheferna upplever stimningen och klimatet pd arbetsplatsen som Sppet och att
det dr létt att prata med medarbetare, vilket huvudparten av medarbetarna ocksé
uttryckte i relation till sina enhetschefer. En enhetschef séger att “...det tar ju lite tid

att bygga fortroende sa i en grupp men som det kénns hittills s kidnns det vildigt bra.
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Det dr manga sd i gruppen som kommer och pratar med mig pa ett oppet sitt sd jag

hoppas att jag har gett det intrycket att...ja..sé..”

Avdelningschefens berittelse speglar ndgot mer den bredare bilden, och inkluderar
det som vissa medarbetare gav uttryck for, att de upplever klimatet som i allménhet
Oppet men att det finns omrdden som man inte alls ska prata om. Pa frdgan om det ar
en Oppen stimning pd avdelningen svarar hon "Bade ja och nej. Jag tror att det finns
vissa fragor som vi kan vara dn mer Oppna om, definitivt, sen s& har vi, vi har ett
klimat dér vi samtalar i vissa grupper, men jag tror kanske inte alla alltid uppfattar att
det dr okej att prata om allt.” Hon forklarar att det ingédr i IKEA:s pdverkanscirkel att
ha en positiv instéllning och ldgga energi pa att paverka det som gér att padverka. De
fragor som kan vara mer obekvdma, sdsom brist pd resurser, pratar man inte gérna
om. Men det betyder inte att man inte ser problemen, vilket hon befarar att det kan

uppfattas som.

Liksom bade Hoijer (2005:17-18) och Rolandsson (2009:125-132) anger utgor
kommunikation och dialog en central aspekt i det fortroendefulla ledarskapet, nagot
som vi utifran ovanstdende uttalanden fran cheferna uppfattar att IKEA:s chefer ar
medvetna om och arbetar med. En 6ppen dialog och férekomsten av en vi-kdnsla pé
arbetsplatsen dr enligt Janebrant (2000:63-64) avgorande for tillitsskapandet mellan
ledare och ledda och ndgot som enhetscheferna i véra intervjuer ger uttryck for att

bidra till.

4.2.3 Fortroendefullt ledarskap

Enhetscheferna beskriver fortroendet i relationen till medarbetare framfor allt i termer
av att lita pa varandra, och da framfor allt att bada parter tar ansvar for sitt arbete.
Enhetscheferna behover kunna lita pa att uppgifter blir utférda, och medarbetarna
behover kénna just att enhetschefen litar pd dem, tror den ena av dem.
Avdelningschefen kidnner stort fortroende for sina enhetschefer, och tror ocksé att det
tidvis dr besvarat, med begridnsningen att de ibland kanske inte kdnner sig helt insatta
i vad hon gor och varfor hon gor det, dd hon inte hunnit kommunicera tillrackligt med
dem. Avdelningschefens egen chef, varuhuschefen, har hon péd alla sétt en

fortroendefull relation till.
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Liksom ovanstdende resonemang foreslar Antonakis och Atwater (2002:697) att ett
fortroendefullt ledarskap handlar om just ett dmsesidigt fortroendet mellan ledare och
ledda dir bada parter litar pd varandras formaga att utfora sitt arbete. Forst da
kommer medarbetarna enligt Janebrant (2000:63-64) att gora sitt allra bédst och vara
motiverade for sina arbetsuppgifter. Nagot som vi utifran de intervjuer vi har gjort
med bédde medarbetare och ledare uppfattar att medarbetarna ar och tolkar darfor
enhetschefernas forhallningssétt till sina medarbetare som ett bidrag till det

omsesidiga fortroendet.

4.2.4 Chefsomsiittning

Pa tal om den hoga omsdttningen av chefer menar en av enhetscheferna att det
formodligen dr glappet da en enhet inte har ndgon chef alls som &r vérst. Att ha en ny
chef medfor en del extraarbete nér den personen ska ldra sig arbetet, men att inte ha
ndgon chef alls gor att en enhet, som en enhetschef uttryckte det, star still.
Avdelningschefen gor tydligt att hon inte tror att forflyttningen av chefer ar till gagn
for medarbetarna, som inte hinner fa kontinuitet och en utvecklingsresa med en och
samma chef. Samtidigt lyfter hon ocksa behovet av att etablera en stabilare struktur,
’sdtta basen béttre”, vilket ska gora minska paverkan pd organisationen varje gang en

tjanst byter person.

Som vi diskuterade tidigare i analysen gor Janebrant (2000:113-115) starka
kopplingar mellan tillitsskapande och tid och menar att det &r en forutsittning for
tillitskapandet mellan ledare och ledda. Ovanstaende uttalande frén avdelningschefen
gér dock inte alls i linje med litteraturens forslag, vilket kan vara en av anledningarna
till att fOretaget inte har gjort sig medvetna om problemet med en hdg

chefsomsittning eller inser vikten av kontinuitet.

4.3 Vilken roll spelar IKEA:s vidrderingar for att skapa
fortroende for ledare?

Avsikten fran foretagets sida verkar vara att ett IKEA-maéssigt ledarskap ska
karaktdriseras av en Overensstimmelse med IKEA:s virderingar. Avdelningschefen
uttrycker sig kring att ledarna forvantas kunna; ... leda och utveckla manniskor, om

att vara malmedveten och att vara handelsman och att kunna kommunicera och leda
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fordndring. S& dar uttrycker vi ju vad vi vill att vara chefer ska vara starka.” En

forklaring som till synes motsvarar avdelningschefens svar lyder;

... dé tycker jag ju att det viktigaste for mig &r ju att lead by example, och
dd giller det ju alla de andra vérderingarna att jag pratar om enkelhet,
kostnadsmedvetenhet, att jag inspirerar, tydliggdr saker, att jag é&r
viljestark, att jag vill fordndra... att man liksom lever vérderingarna.” —

Enhetschef

Pa fragor till enhetscheferna kring vilken typ av ledarskap de utovar handlar svaren
ocksda mycket om egenskaper eller arbetssitt kopplade till vérderingarna.
Enhetscheferna poingterar speciellt gemenskapstanken som ligger i diri, exempelvis
dd en av dem beskriver ledarskapet som”att man arbetar tillsammans, vi &r inte olika,
en chef kan ocksa std och montera och att man alla hjdlps at liksom.” I dvrigt verkar
det sta enhetscheferna relativt fritt vilken ledarstil de vill arbeta efter; ... vi ska ju
folja véra vérderingar, och utgd frdn dom liksom. Annars har jag inte fatt ndgra

direkta riktlinjer.”

Aven medarbetarna verkar uppfatta ledarskapet mycket som, forutom firgat av de
unika personer som dr chefer, just i linje med fOretagets vérderingar och att man ar
jamlika oavsett titel; “I grund och botten si tror jag... det dr ju som jag sa forut, varje
chef, varje ledare gor ju pa sitt sitt men IKEA i grund och botten vill vil ha den dér

gula tr6jan, att det inte ska vara sa stor skillnad pd chef och medarbetare.”

Dessa delar av ledarskapet, som ér just specifikt IKEA-maéssiga, forefaller ockséd vara

mycket uppskattade hos medarbetarna.

”Det ar ju gemenskapen, alla arbetar pa ett likt sétt egentligen och det ar
det som ér lite hérligt med IKEA och jag tror det &r darfor som det inte blir
dom hér tvisterna...(..) en sak till &r ju att pd det hér jobbet kidnner man sig
valdigt virdefull.., vi far mycket komplimanger, vi blir véldigt pushade, vi
far svar pa tal att det vi gor dr bra. Aven konstruktiv kritik, och det ir

vildigt bra med IKEA att arbeta pa just det séttet.” — Medarbetare
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Vid vidare frigor om vad som é&r ett utmirkande IKEA-missigt ledarskap svarar
ménga medarbetare att det dr det coachande forhallningsséttet gentemot sin personal
som urskiljer IKEA frin andra och tidigare arbetsplatser, samt att ledarna arbetar nira
sin personal och didrmed blir en av dem. Flertalet medarbetare uttrycker att eftersom
enhetscheferna dr néra personalgrupperna och man arbetar mer med varandra, sd far

cheferna en forstaelse for medarbetarna och deras arbete.

Pa oppna fragor till medarbetarna om det IKEA-méssiga sdttet i allmdnhet &r det
precis som med ledarskapet ocksd manga som kopplar ihop IKEA-méssigheten med
foretagets vérderingar, forhdllningsséttet gentemot varandra och gentemot kunderna

och till den gruppkénsla som réder pa foretaget.

Hoéijer (2005:17-18) forklarar utvecklingen av tillit i faser, och fastslar i sin
trappstegsmodell att det tredje trappsteget, som utgors av en djupare kontakt och tillit,
utmérks av ett samforstdnd som vixt fram ur gemensamma grunder och vérderingar.
Detta dr en passande forklaring till medarbetarnas, trots omstdndigheter sdsom hog
omsittning péd chefer, hoga fortroende for sina enhetschefer. IKEA:s virderingar delas
1 hog grad av och végleder enhetscheferna, och det i sin tur genererar enligt Hoijer

storre mdjligheter for tillitsskapande mellan ménniskor.
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5. Diskussion

Den definition av fortroende som utkristalliserar sig 1 teorin visar sig stimma vél
overens med hur bade ledarna och medarbetarna i studien upplever fortroende. De
beskriver, precis som enligt teorin, hur fortroende i relation till kollegor &r ndgot som
byggs upp med tiden, hur det utvecklas i takt med att man far se hur nagon arbetar i
praktiken samt hur man upplever att information och &sikter tas emot och fors vidare.
Béde medarbetarna och ledarna relaterar fortroende till kompetens och att man i en
fortroendefull relation kan lita pa den andres yrkeskompetens och att den alltid
kommer att utfora arbetet enligt basta forméga. Foretagets virderingar ter sig vid
intervjuerna vél forankrade hos bade medarbetare och ledare. Det som sticker ut mest
och som dr genomgédende i1 samtliga intervjuer dr den vi-kdnsla och gemenskap som
samtliga intervjupersoner hénvisar till och sjilva upplever pa IKEA. I linje med teorin
om fOrutsdttningar for utvecklandet av tillit pa en arbetsplats efterstrivar IKEA
upplevelsen av en platt organisation. Man vill skapa forutsittningar for néra relationer
mellan medarbetare och chefer, och enhetschefernas och medarbetarnas intervjuer

vittnar ocksé om en ndra och god relation med hog tillit for varandra.

Vad som sticker ut i studien dr att det rdder en avsaknad av fOrtroende mellan
medarbetare och avdelningschefen. Det framgir i intervjuerna att flertalet av
medarbetarna inte har nagon relation alls till sin avdelningschef. Som tidigare
forskning visar och som 1 det hér fallet bekriftas utgor det sociala avstdndet darmed
ett hinder for tillitsskapandet i en relation. Avdelningschefen har inte tid att bygga
ndgon relation till sina medarbetare, det forekommer bdde ett fysiskt och socialt
avstdnd mellan avdelningschef och medarbetare och man arbetar inte med ndgra
kommunikationsprocesser for att kompensera detta avstdnd. Resultatet dr ett ldgre
fortroende for sin avdelningschef. Denne ér sjilv medveten om problemet att tiden
inte finns for relationsskapande processer. Detta finner vi gér stick i stiv med IKEA:s
virderingar om en vi-kdnsla och utpriglad gemenskap som foretagets
organisationsuppbyggnad syftar till att bidra till. Liksom Lagergren (2003:104)
podngterar sa dr IKEA och dess starka foretagskultur en forebild for ménga andra
foretag och dess virderingar gir ut pd att underldtta for upplevelsen av en platt

organisation dér hierarkiska och fysiska avstdnd ska vara sa sma som mdjligt. Det dr
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déarfor anmérkningsvért att avstdndet mellan medarbetarna och avdelningschefen ér sa

stort som medarbetarna ger uttryck for i intervjuerna.

Vidare menar Janebrant (2000:115) att ytterligare kontrollfunktioner, stimpelklockan
i detta fall, kan skapa misstro mot ledning. Aven detta kan vara en bidragande faktor
till det lidgre fortroendet for ledningen. Diremot dr medarbetarnas fortroende for
enhetscheferna hogt, sé det framstar som att enhetscheferna inte ses som ansvariga for

stimpelklockorna, utan att den kontrollen kommer fran den hogre ledningen.

Enhetscheferna ar betydligt mer insatta i vad avdelningschefen gor och vem hon ar.
De uttrycker bada ett fortroende for hennes expertis och professionalitet, men nagon
nirmre relation verkar inte finnas, till deras ndrmsta chef. De konstaterar kort och gott
att de har fortroende for sin avdelningschef, men har svart att utveckla vad det innebér
och bygger pa. Det framgar dven hér att tiden saknas for att skapa en ytterligare

fortroendefull relation.

En tolkning utifrdn ovanstdende resonemang é&r att medarbetarna verkar lita pé
personerna men inte pa funktionen. Majoriteten av medarbetarna har ingen relation
till avdelningschefen, och de har di ingen person att kdnna fortroende for, vilket
resulterar i avsaknad av fortroende for ledningen. De som faktiskt har ndgon relation
med avdelningschefen, uttrycker ocksa fortroende for ledningen. Diremot har de
intervjuade medarbetarna hogt fortroende for sina enhetschefer, som de kénner vil
och arbetar ndra med. Detta trots att den hoga omsittningen pa enhetschefer skapar en
osédkerhet kring hur linge man kommer att fa behélla sin chef, samt att ménga rutiner
brister 1 arbetet. Héar uttrycks alltsd en missndjdhet Gver ledningen dven pa
enhetschefsnivd, som trots det inte verkar paverka fortroendet for den enskilda
personen som medarbetaren har som enhetschef. Var tolkning &r darfor att det finns
en stark tillit till personer, men inte till funktion eller position, den nagot luddiga
’ledningen”. Att det forekommer en hog chefsomséttning dr dven intressant i sig, med

hénvisning till litteraturens koppling mellan kontinuitet och utvecklandet av tillit.

En del medarbetare uttrycker i intervjuerna att det réder ett 6ppet klimat, andra tycker
ddremot inte att man kan prata om vad som helst. Angdende fragan om OSppenhet

befarar avdelningschefen att vissa medarbetare kénner en avsaknad av 6ppenhet. Den

36



grundar sig enligt henne troligtvis i att ledningen uppmuntrar till att 14gga energi pa
det man faktiskt kan pdverka och inte pd det man inte kan pdverka. Ledningen har
dock inte for avsikt att hdmma en Sppen dialog. Hér finns ett behov av tydligare

kommunikation for att undvika missforstand och minskat fortroende.
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6. Slutsatser

Syftet med studien var att bidra till en Okad forstéelse av vad som péaverkar
fortroendefullt ledarskap. Grundldggande for fortroende mellan kollegor verkar vara
en relation. Ju nidrmre, desto hogre fortroende, men den behdver inte vara sérskilt
personlig. S& lange man har ndgon typ av relation, s& finns mojligheten till fortroende.
For att utveckla en relation behovs tid. Tid d4 man arbetar tillsammans, mycket eller
lite och nira eller sporadiskt, kan bygga upp en tillit till varandras professionella
formaga, och diarmed for personen som kollega. Dessa slutsatser illustreras tydligt 1
fallstudien, dar fortroendet for enhetscheferna dr hogt men fortroendet for

avdelningschefen, ledningen, ar varierande.

Kontinuitet i relationer och pé enskilda arbetsenheter dr viktigt for medarbetarna, och
en hog omsittning pa chefer paverkar arbetet negativt enligt de medverkande i
studien. Exakt hur det paverkar fortroendet har dock inte helt kartlagts. En
missndjdhet med hur vil arbetet leds torde paverka fortroendet for en ledning, men till
synes har det inte paverkat fortroendet for enskilda enhetschefer. Vidare studier som
inriktar sig pa hur hog chefsomsittning paverkar fortroende, och verksamheten ur

ménga andra aspekter, vore klart relevant.

Som helhet upplevs arbetsplatsen priglas av dppenhet, men en viss begransning i vad
medarbetarna upplever sig kunna prata om infor chefer finns hos en del. Hir finns ett
behov av kommunikation kring vad det beror pa. Hur ledningen i1 vardagen ska gora
verklighet av malet att medarbetarna ska fokusera pd det man kan péverka och inte
lagga energi pd det man inte kan paverka, utan att himma en 6ppen dialog, &r fOrstas

inte helt enkelt.

Huruvida en kontrollfunktion sasom stimpelklocka, vilket enligt tidigare forskning
kan skapa misstro mot ledning, har bidragit till minskat fortroende for ledning kan
inte fastslds. Daremot dr det en inte helt ogrundad spekulation, som skulle kunna bli

foremal for ytterligare studier.
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Studiens resultat tyder pa att Oppna och &ver tid utvecklade personliga relationer &r
det som bist bygger fortroendefullt ledarskap. IKEA:s vérderingar, som framstar som
vél forankrade hos ledarna i verksamheten, ger goda forutséttningar for fortroendefullt
ledarskap. Som Shih m.fl. (2012:1066) foreslar sa skulle framtida studier ocksa kunna
undersoka hur ett fortroende kan paverka de anstdlldas prestationer och darmed ett

foretags resultat.

Ur personalvetenskaplig synvinkel dr temat for denna studie och dess underomraden
intressanta d4 de behdver beaktas bade i1 daglig operativ verksamhet och vid
personalstrategiska Overvdganden. Hur ledare kan arbeta med relationsskapande,
vilket samtalsklimat man vill frimja, hur man gemensamt arbetar for en
foretagskultur som bygger pa gynnsamma vérderingar samt hur personalen skall
kontrolleras och vilken takt pd atervixt av ledare man vill ha, &dr alla omraden dar

personalvetenskapen och ett foretags HR-funktion bor agera drivande.
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Bilagor

Bilaga 1: Intervjuguide Medarbetare (Saljare)

Namn, alder?

Beskriv din bakgrund inom IKEA
- Beskriv din avdelning

1. Hur uppfattar du stimningen mellan er kollegor pa din avdelning?
- Oppet klimat? Vad betyder éppenhet fér dig?

- Tycker man ofta lika eller olika? (homogena eller heterogena)

- Hur hanteras oenighet?

2. Hur uppfattar du relationen till din ndrmaste chef? (Shopkeeper?)
- Kdnnetecknas den av 6ppenhet?

- Hur hanteras oenighet?

- Kénner du dig delaktig i hur arbetet ska utféras?

- Hur uppfattar du din sk:s ledarstil?

- Uppfattar du din sk som chef eller ledare?

- Uppfattar du din sk som coachande? Styrande?

3. Hur uppfattar du relationen till din avdelningsledning? (Séljchefen?)
- Hur kommunicerar ni?

4.Vad betyder fortroende for dig?

- Vad kdnnetecknar en fortroendefylld relation mellan chef och medarbetare?
- Hur val stimmer det 6verens med ditt arbete?

- [ relation till sk? Avdelningschef?

5. Har du varit med om ett eller flera chefsbyten?
- Hur upplevde du det?

- Hur pdverkades arbetet?

- Hur paverkades du?

6. Hur upplever du kontrollen av dig som anstilld? (fran foretaget)
- Hur du utfér ditt arbete?

- Hur du presterar?

- Att du haller dina arbetstider?

7. Vad dar IKEAmassigt for dig?
- Vad tycker du kdnnetecknar ett IKEAmassigt ledarskap?
- Hur val stimmer det 6verens med ledarskapet pa din avdelning?

8. Kinner du att du kan vara dig sjilv pa arbetet?
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Bilaga 2: Intervjuguide Enhetschefer (shopkeeper)

Namn, alder?

Beskriv din bakgrund inom IKEA
- Beskriv din avdelning

1. Hur uppfattar du stimningen mellan medarbetarna pa din avdelning?
- Oppet klimat? Vad betyder 6ppenhet fér dig?

- Tycker man ofta lika eller olika? (homogena eller heterogena)

- Hur hanteras oenighet?

2. Hur uppfattar du relationen till dina sdljare?
- Kdnnetecknas den av 6ppenhet?

- Hur hanteras oenighet?

- Ar de delaktiga i hur arbetet ska utféras?

- Hur uppfattar du din ledarstil?

- Uppfattar du dig som chef eller ledare?

- Uppfattar du dig som coachande? Styrande?

3. Hur uppfattar du relationen till din avdelningsledning? (Séljchefen?)
- Hur kommunicerar ni?
- Ovanstdende fragor

4.Vad betyder fortroende for dig?

- Vad kdnnetecknar en fortroendefylld relation mellan chef och medarbetare?
- Hur val stimmer det 6verens med ditt arbete?

- [ relation till dina saljare? Din avdelningschef?

5. Har du varit med om ett eller flera chefsbyten?
- Hur upplevde du det?

- Hur pdverkades arbetet?

- Hur paverkades du?

6. Hur upplever du att medarbetare kontrolleras? (av foretaget)
- Hur de utfor sitt arbete?

- Hur de presterar?

- Att de héller sina arbetstider?

7. Vad dar IKEAmassigt for dig?

- Vad tycker du kdnnetecknar ett IKEAmassigt ledarskap?

- Baseras din ledarstil pd praktiska erfarenheter eller pa utbildning i
IKEAmassigt ledarskap?

- Hur val stimmer det 6verens med ledarskapet/ditt ledarskap pa din avdelning?

8. Kinner du att du kan vara dig sjilv pa arbetet?
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Bilaga 3: Intervjuguide Avdelningschef

Namn, alder?

Beskriv din bakgrund inom IKEA
- Beskriv din avdelning

1. Hur uppfattar du stimningen mellan medarbetarna pa din avdelning?
- Oppet klimat? Vad betyder 6ppenhet fér dig?

- Tycker man ofta lika eller olika? (homogena eller heterogena)

- Hur hanteras oenighet?

2. Hur uppfattar du relationen till dina sdljare och shopkeepers?
- Kdnnetecknas den av 6ppenhet?

- Hur hanteras oenighet?

- Ar de delaktiga i hur arbetet ska utféras?

- Hur uppfattar du din ledarstil?

- Uppfattar du dig som chef eller ledare?

- Uppfattar du dig som coachande? Styrande?

3. Hur uppfattar du relationen till din varuhusledning? (varuhuschefen?)
- Hur kommunicerar ni?
- Ovanstdende fragor

4.Vad betyder fortroende for dig?

- Vad kdnnetecknar en fortroendefylld relation mellan chef och medarbetare?
- Hur val stimmer det 6verens med ditt arbete?

- [ relation till dina saljare och sk? Din varuhuschef?

5. Har du varit med om ett eller flera chefsbyten?
- Hur upplevde du det?

- Hur pdverkades arbetet?

- Hur paverkades du?

6. Hur upplever du att medarbetare kontrolleras? (av foretaget)
- Hur de utfor sitt arbete?

- Hur de presterar?

- Att de héller sina arbetstider?

7. Vad dar IKEAmassigt for dig?

- Vad tycker du kdnnetecknar ett IKEAmassigt ledarskap?

- Baseras din ledarstil pd praktiska erfarenheter eller pa utbildning i
IKEAmassigt ledarskap?

- Hur val stimmer det 6verens med ledarskapet/ditt ledarskap pa din avdelning?

8. Kinner du att du kan vara dig sjilv pa arbetet?
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