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Sammanfattning

Denna rapport behandlar instéllningar och tankar ledarskap och vad som kan forvéntas av en
ledare. Rapporten tar avstamp i en organisationsforandring pa VIDA Vislanda AB dar en
underhallschef ska tillsattas. Genom teorier om effektivt ledarskap samt grupp- och
organisationsldra analyseras tio intervjuade medarbetares tankar kring ledarskap och
forvantningar pa den nya tjansten. De kvalitativa intervjuerna genomfordes pa plats i Vislanda
och fragorna som stélldes var halvstrukturerade och utgick utefter egenskaper och fardigheter
som karaktariserar ett effektivt ledarskap. Som komplement till intervjuerna genomférdes en
enkatundersokning for att fa svar pa vilken typ av ledarfilosofi som efterfragas av de
anstallda. Enkaten var uppbyggd av pastaenden grundade i McGregors X och Y teori.
Resultaten fran de kvalitativa intervjuerna och enkatundersokningen pavisar att en effektiv
ledare for underhallsstyrkan ar en person som innehar alla de egenskaper och fardigheter som
beskrivs i teorin. Daremot var det tydligt att vissa egenskaper och fardigheter star hogre i kurs
an andra, framforallt kommunikativt och deltagande ledarskap.

Nyckelord: Effektivt ledarskap, organisationsforandring, fardigheter, egenskaper, teori X,
teori Y



Forord

Vi riktar ett stort tack till Karl Lindow, vd pa VIDA Vislanda. Utan hans 6ppenhet och
valkomnande hjalp hade detta projektarbete aldrig blivit av. Vidare vill vi rikta ett stort tack
till de nio mekaniker/elektriker som intervjuades under var vistelse pa sagverket. Tack for att
ni stallde upp pa intervjuerna och svarade uppriktig pa vara fragor. Utan era tankar och
instéliningar till ledarskap hade inte detta projektarbete varit mojligt. Slutligen vill vi tacka
vara tva handledare, Maria Jonsson och Lars Lonnstedt pa institutionen for skogens produkter
vid Sveriges Lantbruksuniversitet, for deras stéttning genom arbetets gang.

Uppsala, mars 2013

/Henny & Johan
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1 Inledning

VIDA Vislanda AB (VIDA Vislanda) befinner sig mitt i en organisationsforandring da en
underhallschef ska tillsattas. Malet med denna rapport &r att studera och analysera generella
installningar och tankar kring ledarskap hos underhallsarbetarna och vd:n pa VIDA Vislanda.
Detta har gjorts genom att knyta teorier om ledarskap och organisationer till resultatet av
kvalitativa intervjuer genomforda pa plats i Vislanda.

1.1 Bakgrund

1.1.1 VIDA AB

VIDA AB (VIDA) ar Sveriges storsta privatagda sagverkskoncern som omsatter cirka 3,5
miljarder kr arligen och har cirka 900 anstéllda pa 17 produktionsanlaggningar. Produktionen
ar i huvudsak inriktad pa konstruktionsvirke men verksamheten omfattar dven hustillverkning,
emballagetillverkning, pelletstillverkning och biobranslehandel. (VIDA 2013a)

Produktionsanlaggningarna har de senaste aren kraftigt specialiserats for att minska
kostnaderna och fa konkurrensfordelar (VIDA 2013a). Detta utfors genom att skapa hog
effektivitet och kvalitet i produktionen samt genom att ha modernt utrustade anldggningar.
Dessutom satsar VIDA pa att varje produktionsanlaggning kontinuerligt ska arbeta mot
forbattrad arbetsmiljé samt motivera och utveckla sina medarbetare genom ett engagerat och
nara ledarskap. (VIDA 2013b)

1.1.2 VIDA Vislanda

VIDAs sagverk &r alla inriktade mot konstruktionsvirke. Det sker dock en stor grad av
vidareforadling pa samtliga sagverk genom hyvling, exaktkapning, hallfasthetssortering,
fingerskarvning och impregnering. Sagverket i Vislanda producerar konstruktionsvirke av
framst gran och har sina huvudmarknader i Storbritannien och USA (VIDA 2013c; VIDA
2013d).

| augusti 2012 tillsattes en ny vd for sdgverket och han har initierat vissa strukturforandringar
(VIDA 2012e). VIDA Vislanda é&r i stort utformad som en linjeorganisation déar vd:n har en
overgripande chefsroll och verkar stodjande for resten av ledningsgruppen, som har mer
taktiska och operativa ansvarsomraden. Sagverket tidigare inte haft en underhallschef for de
elva mekanikerna och elektrikerna och en annons har lagts ut for denna tjanst (se bilaga 1).
Underhallschefen kommer att sitta med i ledningsgruppen for sagverket och ska ha erfarenhet
av underhallsarbete samt kunna satta upp ett underhallssystem. Det har endast varit manliga
sOkande och intervjuer med dessa har genomfdrts men ingen har annu anstéllts.

1.1.3 Problembakgrund

Inom skogssektorn har man ofta hierarkiska nivaer utformade efter tidsaspekter for beslut;
strategisk, taktisk och operativ niva. En linjeorganisation med hierarkiska nivaer bygger pa
antaganden om bland annat koordinering och genomférande av overordnade mal och
verksamhetsidéer nedat i organisationen (Hagstrom 2003). Organisationerna kan dessutom
vara indelade i olika enheter som ansvarar for att utféra en viss uppgift som exempelvis
produktion, administration, forsaljning och underhall. Dessa funktionella enheter har ofta en
forman eller chef vilken har yttersta ansvaret for gruppen och rapporterar till vd eller &gare av
organisationen. Sadana indelningar av organisationer ar effektivitetsorienterade system som
fokuserar pa formaliserade roller och regler for att kunna ha kontroll éver resultat och
verksamhet. Kontroll i detta fall handlar om en process som ska forsoka samordna anstalldas



handlingar och system med foretagets mal och riktlinjer. Kontrollsystem kan vara strukturella
men kan ocksa vara baserade pa beteende sa som organisationens kultur och ledarskap. Hur de
an ser ut anvands de for att minska klyftan mellan mal och forvantningar och det faktiska
resultatet. Alternativet till denna struktur med hierarkisk styrning &r en mer flexibel struktur
vilken &r mer stromlinjeformad och plattare. (Bloisi 2007)

Fran mitten av 80-talet fram till mitten av 90-talet var det populart att stromlinjeforma
organisationer och gora dem plattare for att effektivisera foretaget (Cathcart et al 2004) men
ofta innebar detta att man fradmst reducerade antalet anstallda (Bloisi 2007). Nyare
undersokningar av vad som &ar mest effektivt finns inte i ndgon storre utstrackning men
daremot har det rapporterats negativa effekter av ovanstaende trend. Bland annat har detta lett
till mindre kontroll av sékerheten pa arbetsplatsen, de anstéllda arbetar mer och langre vilket
Okat risken for skador och olyckor. (Cathcart et al 2004) | en decentraliserad och plattare
organisation kan aven ett ledningsvakuum uppstd mellan organisationens ledning och den
operativa verksamheten. Den sammanhallande lanken, vilket en mellanchef representerar,
saknas och den taktiska funktionen har forsvunnit eller tilldelats ndgon av de kvarvarande
nivaerna. Att viktiga funktioner som arbetsledning och kontroll av andras resultat skulle tas
over av till exempel en arbetare pa operativ niva behover inte vara nagot negativt. Det kan ge
okad frinet och kansla av att kunna paverka sin arbetssituation. Det finns dock vissa
funktioner i ett ledarskap som inte gynnas av att flyttas 6ver till andra. Framst handlar det om
det yttersta ansvaret for verksamheten men ocksd om att ge information till medarbetarna.
Dessa funktioner fungerar samre av en otydlighet i chefskapet. (Hagstrom 2003) Dessutom
har det visat sig att en plattare organisation har en hardare styrning genom regler och direktiv
fran ledningens hall (Cathcart et al 2004).

For att kunna uppna foretagets mal och lyckas inom sitt omrade kan organisationen inte vara
for topptung eller for utstrackt nar det kommer till hierarkiska nivaer. Alla organisationer ar
olika nar det géller att hitta den ratta balansen mellan anstallda och chefer men enligt Davison
(2003) ska chefer helst inte ha fler an atta anstéllda som rapporterar direkt till honom. Flera
klassiska undersokningar visar pa att atta till tolv &r det optimala antalet anstallda som kan
rapportera till en chef eller som pa ett effektivt satt kan ledas (Cathcart et al 2004; Meier &
Bothe 2003). Antalet kan dock variera mycket efter hur komplext arbetet ar men beror dven pa
vilken kapacitet chef och anstallda har samt hur intensiv och frekvent relationen dem emellan
ar (Meier & Bothe 2003; Cathcart et al 2004). Det har déremot visat sig att med férre anstéllda
per ledare dkar gruppens prestationer vilket dven galler problemldsning, samarbete och delad
kunskap (Cathcart et al 2004).

1.2 Problembeskrivning

I moderna organisationer dar teknologi en av de framsta anledningarna till
organisationsforandringar och ju mer komplex teknologin blir desto fler administrativa nivaer
behovs (Bloisi 2007). VIDA é&r en organisation som stravar efter hog effektivitet och modern
teknologi samt ett nara ledarskap (VIDA 2013b). DA sagverken blir mer och mer
hogteknologiska Gkar saledes behovet av strukturella forandringar.

VIDA Vislanda har tidigare inte haft en formellt tillsatt underhallschef eller ett
underhallssystem vilket medfort att vissa ansvarsomraden hamnat pa delar av
underhallsstyrkan. Den tidigare organisationen kan sdgas ha haft en decentraliserad och
plattare struktur. Underhallsarbetarna har fatt rapportera direkt mot tidigare vd som varit mer
detaljstyrande gallande underhallet. Detta har ocksa medfort att det inte funnits nagon tydlig
struktur eller tydliga ansvarsomraden. Den nya chefsrollen ar tankt ska medfora klarare ramar



for arbetet och aven en storre frihet i arbetsgangen samt motverka risken for ledningsvakuum
genom en mer hierarkisk struktur.

Tillsattandet av en underhallschef gor att strukturen géllande ansvar och beslut forandras,
vilket gor det intressant att undersoka deras syn pa ledarskap. Vad vill de fa ut av en ledare
och vad vill de att ledaren ska tillfora gruppen? Hur ser de pa forandringen som tillsattandet av
underhallschefen innebar? Mer konkret; ser de nagra hot eller méjligheter?

1.3 Syfte

Syftet med denna studie ar att undersdka installningar och tankar kring ledarskap hos
underhallsarbetarna och vd:n pa VIDA Vislanda. Vad &r bra respektive daligt ledarskap? Och
vad ar forvantningarna pa den nye underhallschefen som tilltrader under varen 2013?

1.4 Avgransning

Rapporten ar inte en utvardering av tillsattningen av underhallschef for VIDA Vislanda utan
belyser asikter om ledarskap hos de intervjuade personerna. Dessa tankar och asikter kan
dock utgdra underlag for ett valfungerande och utvecklande ledarskap och arbete i gruppen for
underhallschef och underhallsarbetare. Dessutom har inte hela underhallstyrkan intervjuats i
rapporten utan endast mekanikerna och elsamordnaren pa VIDA Vislanda, vilket utelamnar
tva av de externa elektrikerna.



2 Teorli

2.1 Effektivt ledarskap

Det finns manga olika definitioner pa ledarskap men de flesta menar att ledarskap ar en
process i vilken en eller flera personer avsiktligt paverkar andra, i syfte att leda, strukturera
och underlatta aktiviteter och relationer i en grupp eller organisation. Ledarskap ar ocksa den
process som innebar att paverka andra till att forsta och vara 6verens om vilka uppgifter som
bor utforas och hur (Yukl 2012).

2.1.1 Egenskaper
Vad som sedan klassas som bra eller effektivt ledarskap finns det manga roster om. Ett satt att
se pa detta ar vilka egenskaper och fardigheter hos en ledare som leder till ett effektivt
ledarskap. Enligt en sammanstallning av 163 egenskapsstudier (Stogdill 1974) kan ett antal
egenskaper urskiljas som relevanta for effektivt ledarskap:

e HOg energiniva och stresstolerans

e Sjalvfortroende

e Inre kontrollokus

e Kanslomassig mognad

e Socialiserad maktmotivation

e Personlig integritet

e Mattligt hog grad av prestationsorientering

e Svagt behov av tillhorighet

2.1.1.1 Energiniva och stresstolerans

Egenskaper som energiniva, fysisk uthallighet och stresstolerans ar kopplade till effektivt
ledarskap enligt egenskapsforskningen. Chefsarbete ar ofta forenat med en hog niva av stress
som kan uppkomma till exempel vid press att fatta avgdrande beslut utan tillracklig
information, att l6sa rollkonflikter och da oférenliga krav kommer fran olika parter. En hog
energiniva och formagan att behalla lugnet i sadana situationer hjalper ledaren att ha fokus pa
problemet for att darmed kunna fatta ratt beslut och ge sina medarbetare klar och palitlig
vagledning. (Yukl 2012)

2.1.1.2 Sjalvfortroende

Sjalvfortroende och sjélvtillit hos ledare &r egenskaper som har en positiv inverkan pa
effektivitet. Ledare som inte har starkt sjalvfortroende utfor farre handlingar for att paverka
sina anstallda samtidigt som dessa manga ganger &r ineffektiva. Ledare som daremot har ett
starkt sjalvfortroende satter garna upp héga mal och tar initiativ till att I6sa problem och driva
igenom forandringar. Aven om de stoter pa problem och motstand i borjan kdmpar de vidare
och deras optimism och envishet kan ofta viacka engagemang hos andra. Sjalvfortroende &r
ocksa forknippat med ett handlingsinriktat satt dar man i krislagen handlar sjalvsékert och
beslutsamt. De har hdga forvantningar pa sig sjalva men dven hoga forvantningar pa sina
medarbetare. (Yukl 2012)

Har ledaren daremot ett alltfor starkt sjalvfortroende kan det leda till storre risktagande och
diktatoriskt styrande dar avvikande asikter nonchaleras. Detta kan leda till
samarbetssvarigheter och nar ledare inte har storre expertkunskaper &n sina anstallda ar
darmed ett medelstarkt sjalvfortroende béttre. (Yukl 2012)



2.1.1.3 Inre kontrollokus

Personer som har starkt inre kontrollokus tror att handelser i deras liv till stérre utstrackning
beror pa egna handlingar &n yttre faktorer och slumpen. Da personer med inre kontrollokus
kanner att de kan paverka handelser tar de hellre ansvar for sina handlingar och fokuserar och
planerar for framtiden. Dessutom forsoker de hitta och 16sa problem samt tror pa évertygande
argument framfor tvingande paverkan. (Yukl 2012)

2.1.1.4 Kanslomassig stabilitet och mognad

En person som &r kdnslomassigt mogen ar medveten om sina styrkor och svagheter och jobbar
standigt for att forbattra sig sjalv. Dessutom bryr de sig om andra, & mindre impulsiva och
mindre bendgna att drabbas av vredesutbrott samt & mer 6ppna for kritik. Dessa varden och
egenskaper for kansloméssig mognad ar viktigt for ett effektivt ledarskap. (Yukl 2012)

2.1.1.5 Maktmotivation

Den som har ett stort behov av makt vill paverka manniskor och handelser. Ledare som inte
har nagot storre behov av makt saknar ofta den drivkraft och beslutsamhet som kréavs for att
kunna leda gruppaktiviteter, uppratthalla disciplin och driva igenom férandringar. Ledare som
daremot har en socialiserad maktorientering utdvar sin makt efter vad som ar organisationens
och gruppens basta. De ar mindre defensiva, satter upp mer langsiktiga mal och ar 6ppna for
att lara sig fran mer kunniga personer. Dessutom inbjuder de hellre till medbestimmande och
skapar engagemang inom organisationen. (Yukl 2012)

2.1.1.6 Personlig integritet

Integritet betyder att en persons handlingar foljer de varderingar som personen ifraga
uttrycker, samt att han handlar moraliskt och ar &rlig och palitlig. Detta &r viktigt for att kunna
skapa samarbetsrelationer och fa stod av sina medarbetare. Dessutom ar en viktig del av
integriteten att ledaren ar lojal och tar ansvar for sina anstallda men &ven att han tar ansvar for
sina egna handlingar och beslut. Enligt Yukl (2012) har ofta misslyckade ledare bristande
integritet medan framgangsrika ledare beskrivs ha stark integritet.

2.1.1.7 Prestationsorientering

En person som ar prestationsorienterad har prestationsbehov, 6nskan om att vara bést, tro pa
framgang, ansvarsvilja och malfokuserad attityd. Ledare med en svag prestationsorientering ar
mindre motiverade att ta initiativ till att identifiera och ta ansvar for att 16sa problem an de
med en stark prestationsorientering. De senare har ofta ett uppgiftsbeteende vilket innebar att
de satter upp utmanande men realistiska mal, utvecklar handlingsplaner och organiserar
arbetet effektivt. Det finns dock vissa baksidor med ett starkt prestationsbehov. Om det utgor
det viktigaste behovet for en ledare finns det en risk att ledaren styr mot sina egna personliga
mal istallet for att se till gruppens eller organisationens gemensamma prestationer.
Prestationsorientering kan endast 0ka effektiviteten i ett ledarskap om det ar underordnat ett
starkare behov hos ledaren av att skapa ett framgangsrikt team. (Yukl 2012)

2.1.1.8 Svagt behov av tillhérighet

Personer som har ett stort behov av tillhérighet och att bli omtyckta och accepterade av anda
riskerar att bli ineffektiva ledare. De tycker om att arbeta med vénliga och samarbetsvilliga
personer och bryr sig mer om relationerna &h om arbetsuppgifterna. De forsoker &ven undvika
konflikter och beslut som &r nédvandiga men impopuldra. Ledare med stort behov av
tillhorighet favoriserar dven sina vanner inom arbetsgruppen vilket skapar en osékerhet dar de
anstéllda k&nner sig svaga och oansvariga. Det ar heller inte bra om en ledare har svagt behov
av tillhdrighet da det kan leda till att personen utvecklas till en ensamvarg som har svart att




skapa effektiva sociala band med sina medarbetare. Ett mattligt behov av tilln6righet ar darfor
nddvéndigt for ett effektivt ledarskap. (Yukl 2012)

2.1.2 Fardigheter

Det finns ett antal fardigheter som kan kopplas samman med effektivt ledarskap. Dessa delas
enligt Yukl (2012) in efter tekniska fardigheter, begreppsmaéssiga féardigheter, interpersonella
fardigheter, emotionell samt social intelligens, systemtankande och férmagan att lara.

2.1.2.1 Tekniska féardigheter

Tekniska fardigheter innebar kunskaper om metoder, processer och utrustning som behovs for
utfoérandet av arbetsuppgifter vilka ledaren ansvarar for. Till detta réknas dven faktakunskaper
om organisationen samt dess produkter och tjanster. Dessa tekniska féardigheter forvarvas
genom en blandning av formell utbildning, praktik och arbetslivserfarenhet. (Yukl 2012)

De tekniska fardigheterna &r viktigare pa lagre ledningsnivaer da ledarna ska kunna évervaka
och utvérdera medarbetarna och arbetsprocesserna. Dessa fardigheter ar dven nddvéndiga for
att ledaren ska kunna leda och ldra sina medarbetare samt for att kunna hantera avbrott i
arbetet. (Yukl 2012)

2.1.2.2 Begreppsmassiga fardigheter

Begreppsmassiga (eller kognitiva) fardigheter innefattar gott omddme, férutseende, intuition,
kreativitet och formagan att finna mening och struktur i mangtydiga och oklara handelser.
Kognitiv komplexitet & en kombination av dessa fardigheter och definieras som férmagan att
gora distinktioner utifran antydningar, utveckla kategorier for att klassificera saker och
formagan att identifiera komplexa relationer och utveckla kreativa losningar pa problem.
Begreppsmassiga fardigheter som kognitiv komplexitet ar grundldggande for att kunna ha en
effektiv planering, organisering och problemldsning. For att kunna samordna arbetet maste
ledaren forstd hur de olika delarna av organisationen hér samman och hur férandringar inom
en del av denna paverkar de Gvriga. Har ledaren en hog kognitiv formaga underlattas
identifieringen av de mest kritiska faktorerna och relationerna dem emellan. (Yukl 2012)

2.1.2.3 Interpersonella fardigheter

Interpersonella fardigheter kallas &ven for sociala fardigheter och innefattar enligt Yukl (2012)
formagan att forsta andras kanslor, attityder och motiv samt formagan att kommunicera klart
och tydligt. Dessa fardigheter har stor betydelse for en ledares effektivitet, dven nédr det
kommer till att fatta beslut och ge instruktioner. En annan viktig fardighet ar formagan att
uppfatta och forsta andras antydningar, vilket tillsammans med fardigheter som empati,
taktkansla och diplomatiskt handlande starker formagan att kunna samarbeta med och paverka
gruppen. For att skapa ett effektivt ledarskap maste ledare uttrycka dessa fardigheter och
genuint bry sig om individen da deras sanna jag forr eller senare lyser igenom. (Yukl 2012)

2.1.2.4 Ytterligare relevanta kompetenser

Under senare tid har vytterligare ledarkompetenser framkommit som viktiga inom
ledarskapsforskning. Dessa kan s&gas vara en kombination av férdigheter, med
kompletterande egenskaper, som till viss del tas upp i de ovan listade egenskaperna och
fardigheterna men de definieras pa andra satt. (Yukl 2012)

En annan viktig kompetens for ledare ar social intelligens. De tva huvuddelarna i den sociala
kompetensen ar enligt Yukl (2012) social perceptionsformaga och beteendemassig flexibilitet.
En ledare med stark social perceptionsformaga kan se vilka behov som &r viktiga for gruppen
och vad som kravs for att gora en grupp eller individ mer effektiv, samt hur dessa forandringar
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bor genomforas. Beteendemaéssig flexibilitet hos ledare innebér att de & medvetna om hur
deras beteende paverkar andra samt har férmagan att kunna anpassa sitt beteende efter olika
situationer och personer.

Systemtankande ar en viktig kompetens for ett effektivt ledarskap da det mojliggor en
forstaelse for hur komplexa relationer mellan olika processer ar uppbyggda och hur de
paverkas av forandringar. Det finns ofta flera orsaker till att problem uppstar och satts en
atgard in kan det ge langtgaende effekter och kanske ocksa ge upphov till andra problem. For
en ledare som soker efter 16sningar pa problem och fattar beslut ar det viktigt att forsta hur och
att de olika delarna av en organisation paverkar varandra eftersom en forandring av en del av
organisationen kommer forr eller senare paverka de 6vriga. (Yukl 2012)

2.2 Fardigheter och deras betydelse i olika nivaer av ledarskap

Chefens position i den hierarkiska organisationen ar en faktor som paverkar betydelsen av
fardigheter som ar viktiga att inneha. Férdigheters olika betydelser kan relateras till de rollkrav
som stalls pa olika nivaer i organisationen. Den relativa betydelsen av de tidigare namnda
fardigheterna som paverkar ledareffektivitet hos toppchefer, ledare pa mellanniva och ledare
pa lagre niva redovisas i figur 1. (Yukl 2012)

Hdg niva

Begreppsmassiga
tardigheter
Interpersonella
fardigheter

w

>

E

Q

v

g

s Tekniska

© fardigheter

=

o

2

ﬁ

Lag niva
Lag niva Mellanniva Hdg niva

Chefsniva
Figur 1. Fardigheters relativa betydelse pa olika ledningsnivaer (Yukl 2012).

For att kunna ta strategiska beslut maste toppchefer kunna analysera och tolka stora méangder
information frdn omgivningen vilket gér de begreppsméssiga fardigheterna viktiga. Aven
interpersonella fardigheter ar vasentliga medan de tekniska fardigheterna spelar en mindre
roll. (Yukl 2012)

Rollen som mellanchefer spelar &r oftast lanken mellan den hogre ledningen och de anstéllda.
Det mellanchefer gor ar att implementera mal som faststallts pa hogre nivaer genom att
utveckla den dagliga verksamheten och komplettera de strukturer som finns inom
organisationen.  Mellanchefsrollen  kraver en jamn fordelning mellan tekniska,
begreppsmassiga och interpersonella fardigheter. (Yukl 2012)

For chefer pa lagre nivaer ar tekniska fardigheter av stor vikt medan interpersonella och

begreppsmassiga fardigheter inte vager lika tungt. Chefer pa lagre niva fokuserar oftast pa
tekniska fragor, personalfragor och évervakar/kontrollerar sina anstallda. Med farre anstallda
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under sig behdvs mindre delegation och mindre tid at administrativa uppgifter. Istéallet ges det
mer tid till att ha bra individuell kontakt med medarbetare och ge stdd, uppmuntran och
erkannande at varje en. Mindre initiativ och planering av aktiviteter behdvs i ett arbete dar
man svarar pa uppkomna problem och variationer i arbetsborda vilka inte ledaren kan
kontrollera. (Yukl 2012)

Hur fardighetsbasen ska se ut for en ledare pa en viss niva beror pa hur organisationen ser ut.
Ledare pa lagre nivaer och mellanchefer ar exempelvis till stérre grad beroende av
begreppsmassiga fardigheter i organisationer dar de forvantas vara delaktiga i
produktinnovation, strategisk planering och féréandring. (Yukl 2012)

2.3 Situationsanpassat ledarskap

Hur en ledare bor bete sig beror pa de anstdlldas mognadsniva. Vad som bestammer
mognadsnivan ar de anstélldas erfarenhet och kunskap i forhallande till arbetet. Mognadsnivan
bestammer vilken kombination av uppgifts- och relationsorienterat beteende som bést &r
tillampbart fran ledarens sida. Om en anstalld befinner sig pa en lag mognadsniva bor ledaren
tillampa en végledande roll, ett uppgiftsorienterat beteende, det vill sdga Overvaka
prestationsutveckling, maluppfyllelse, definiera roller samt tydliggora standarder och rutiner
for den anstéllde. Nar de anstéllda okat sin erfarenhet och kunskap i sitt arbete kan ledaren
minska pd det uppgiftorienterade ledarskapet och i storre grad fokusera pa ett
relationsorienterat ledarskap. (Hersey et al 2012; Yukl 2012)

Ett relationsorienterat ledarskap innebér att ledaren istéllet for att vagleda ska stddja, diskutera
med, uppskatta och uppmarksamma den anstallde. Medarbetare som besitter stor kunskap och
har lang erfarenhet behdver inte ledas i samma utstrackning. Ledare bér darfor minska sitt
uppgifts- och relationsorienterade beteende. Anstallda som befinner sig pa den hdgsta
mognadsnivan har ofta det sjalvfértroende som kravs for att klara alagda uppgifter pa egen
hand och behdver saledes mindre végledning och stottning fran ledarens sida. (Hersey et al
2012; Yukl 2012)

2.4 Faktorer som bestammer medarbetares installningar till ledare

Hur medarbetare uppfattar en ledares effektivitet paverkas av manga faktorer, tydliga
prestationsindikatorer ar i stor utstrackning paverkande. Skulle en ny ledares tilltradande
generera forbattringar for foretaget tillskrivs ledaren ansvar for framgangen men en ny ledare
bér ocksa tungt ansvar vid ett misslyckande. (Yukl 2012)

En ledare som implementerar en forandring bér ett storre ansvar gentemot det resultat
forandringen innebar. Direkta atgarder paverkar medarbetares installningar i hogre
utstrackning an vad mindre synliga atgarder gér. Om en ledare i ett krislage handlar
beslutsamt med direkta atgarder anses ledaren vara kompetent, detta galler dock bara vid
lyckade forandringar. De étgarder och tillvagagangssatt en ledare valjer att implementera
bestdmmer vilken instélining medarbetarna i slutdndan kommer att ha gentemot ledaren i sig.
Medarbetare appladerar de ledare som lyckas och démer ut dem som misslyckas. (Yukl 2012)
En ledare som av medarbetarna upplevs som en marionett till den hogre ledningen tillskrivs
mindre ansvar for framgangar och misslyckanden an en ledare som besitter stor makt och
beslutsfrihet. Utover detta beddms &ven ledarens intentioner; storre respekt fran
medarbetarnas hall far en ledare som bryr sig om uppdraget och medarbetarna. Ledare som
enbart bryr sig om sin personliga framgang och Karriarsutveckling har svart att bli
respekterade av arbetsstyrkan. Om ledaren uttrycker en logisk och stark évertygelse om nyttan
med en forandring eller projekt utan att dverdriva nyttan eller bortse fran risker vid en
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forklaring till varfor en férandring ska ske 6kar medarbetarnas fértroende. Slutligen kan sdgas
att ledarens personlighet oftare relateras till framgangar och misslyckanden an av situationella
faktorer gor. Detta pa grund av att de situationella faktorerna anses sta utanfor ledarens
kontroll. (Yukl 2012)

25 Teori X&Y

McGregors (1966) teori om X och Y var en av de absolut viktigaste och mest inflytelserika
principerna om management och organisationsbeteende under den andra halvan av 1900-talet
(Kopelman et al 2009; Carson 2005). Teorierna menar att ledares handlingar och beslut
grundas pa deras antaganden om méanskligt beteende och ménniskans natur. Enligt McGregor
finns det tva typer av ledarskapsfilosofier, X och Y, vilka presenteras nedan.

2.5.1 Teori X: Den traditionella synen pa ledning och kontroll

Inom organisationer dar teori X existerar beskrivs de anstdllda som inkapabla till att ta egna
beslut. Medarbetarna anses vara passiva och i grunden ovilliga att arbeta for foretagets basta.
Ledaren behdver se till att organisationen &r hierarkisk och hart regelstyrd. Arbetsstyrkan ska
drivas framat genom fasta policys, manualer och kontrollerande direktiv. Detta eftersom de
enligt teori X inte kan hantera ansvar och saknar egen drivkraft utan behGver drivas pa och
straffas for att dstadkomma nagonting. Ledarens enda ansvar beskrivs vara att forbéattra
foretagets vinst. (McGregor 1966)

Enligt McGregor motsvarar teori X foljande tre teoretiska utgangspunkter:

1. Den normala mdnniskan har en instinktiv motvilja mot arbete och undviker det sG mycket som
mdjligt.

2. Pd grund av denna mdnskliga egenskap att tycka illa om arbete mdste folk tvingas,
kontrolleras, dirigeras och hotas av straff for att utféra rimliga prestationer i féretagets
tjdnst.

3. Den ordindra mdnniskan féredrar att ledas, énskar undvika ansvar, har endast obetydlig
ambition och vill ha trygghet framfér allt

Enligt teori X maste ledaren motverka de anstélldas inneboende lathet. Det racker inte med
beléningar, bara hot om bestraffning gor manniskor bendgna till att utfora ett visst arbete.
Teori X ger ledningen en enkel bortforklaring for foretagets ineffektiva arbetssatt (Carson
2005). Problemen som uppstar beror pa de anstéllda och inte pa ledningen. Filosofin om att
foretagsledare ska ha en slags férmyndarskapsmentalitet gentemot sina medarbetare &r en
seglivad tankegang. (McGregor 1966).

Teori X grundar sig aven pa det sjalvuppfyllande antagandet om att ledare som tror att folk ar
lata och behover stark ledning kommer behandla sina anstéllda efter den standpunkten. De
anstéllda i sin tur kommer att kdnna av detta och agera darefter med lagre motivation och
intresse att prestera. Samma antagande galler om ledaren handlar efter teori Y; anstéllda
agerar utefter hur de behandlas. (Kopelman et al 2008)

2.5.2 Teori Y: Integration av individuella och organisatoriska malsattningar

Teori Y beskrivs existera i organisationer dar medarbetare far mojlighet att paverka sin egen
situation och position i verksamheten. De anstallda beskrivs som ansvarstagande och bendgna
att arbeta for foretagets basta. Till skillnad fran teori X, dar medarbetarna beskrivs som lata,
anses de i teori Y vara deltagande. De ledare, som verkar utifran teori Y, skapar mojligheter
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till delaktighet for de anstallda. Ledare &r mer villiga att delegera befogenheter och ansvar till
évriga medarbetare, de stravar dven efter att skapa gemenskap pa arbetsplatsen. | grund och
botten handlar teori Y om att implementera ett storre initiativtagande fran anstallda som i
slutdndan kan leda till 6kad produktivitet. (McGregor 1966)

Industriell demokrati kan inte innebéra att alla far vara med och bestamma. Att alla ar glada
och nojda pa arbetsplatsen innebar inte att foretaget fungerar perfekt, det ar viktigt att
ledningen &r socialt ansvarig men samtidigt inte eftergiven och vander “kappan efter vinden”.
(McGregor 1966)

McGregor beskriver att teori Y motsvarar foljande sex teoretiska utgangspunkter:

1. Att anstrdnga sig fysiskt och sjélsligt genom att arbeta dr lika naturligt som att vila och
koppla av.

2. VYttre kontroll och hot om straff dr inte de enda medlen att fa folk att arbeta fér foretagets
syften. Mdnniskan leder och kontrollerar sitt eget arbete fér dndamal som hon kénner som
angeldgna.

3. Ett dndamdls angeldgenhetsgrad beror pd den beléning som medféljer dndamdalets
uppndende.

4. Envanlig ménniska ldr sig under gynnsamma omsténdigheter inte bara att ta men ocksa att
séka ansvar.

5. Férmdgan att anvinda fantasi, uppfinningsrikedom och sjélvstidndigt skapande vid l6sandet
av organisatoriska problem dr mycket utbredd inom befolkningen.

6. Inom det moderna industriella livet kommer den vanliga mdnniskans intellektuella
méjligheter bara delvis till anvéndning.

Utifran de ovan namnda teoretiska utgangspunkterna formas foretagets politik pa ett annat satt
jamfort med teori X. De teoretiska utgangspunkterna lamnar utrymme for mansklig utveckling
och menar att individuell anpassning ar nddvandigt. Anstédllda anses inte vara verktyg utan
tillgangar med avsevarda mojligheter. Det ar ledningens uppfinningsrikedom som sétter
granser for samarbete i en organisatorisk miljo, ledningen ansvarar for att forverkliga
arbetskraftens mojligheter eftersom begransningen inte ligger i manniskonaturen. Till skillnad
fran teori X, dar ansvaret for misslyckande sdgs bero pa de anstéllda, beror misslyckanden
enligt teori Y pa ledningen (McGregor 1966):

“Om de anstdllda dr lata, likgiltiga, ovilliga att ta ansvar, omedgorliga, oforetagsamma och
utan samarbetsvilja ligger orsakerna i ledningens organisations- och kontrollmetoder”.

2.6 Gruppens natur

Inom en organisation kan det finnas flera olika typer av grupper. Exempelvis sjalvstyrande
grupper, tvarfunktionella grupper och funktionella grupper. Tabell 1 visar gemensamma
k&nnetecken for dessa grupper. Dessa grupper har olika typer av arbetssatt vilket leder till
behov av olika typer av ledarskap. (Yukl 2012)
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Tabell 1. Gemensamma kannetecken hos tre typer av grupper (Yukl 2012)

Kannetecken Funktionell arbetsgrupp  Tvarfunktionell grupp Sjalvstyrande
verksamhetsgrupp
Sjalvstindighet vad Lag Lag till mattlig Lag till mattlig

galler att faststalla

uppdrag och mal

Sjalvstindighet vad Lag till mattlig Hog Hog
giller att faststalla

arbetsrutiner

Den interna ledarens Hog Mattlig till hog Lag
auktoritet

Gruppens varaktighet Hog Lag till mattlig Hog
Medlemskapets Hog Lag till mattlig Hog
stabilitet

Mangfald vad géller Lag Hog Lag

medlemmarnas
funktionella bakgrund

2.6.1 Funktionella grupper

I en funktionell grupp har medlemmar olika ansvarsomraden, alla inom gruppen &r daremot
amnade att bidra och utféra samma grundldggande funktion. Medlemskap i gruppen ar stabilt
och gruppformationer &ar ofta aktiva under langre perioder. Ledarskap i funktionella grupper
utgdrs ofta av en formell ledare som har betydande befogenheter géllande externa relationer
med andra delar av organisationen samt den interna verksamheten for gruppen. Medlemmar ur
gruppen kan daremot bista med varierande ledarskapsfunktioner. (Yukl 2012)

Indelning av en organisation efter funktionella grupper mojliggér en hdg effektivitet och
specialiseringsgrad men det medfor dven en risk for tunnelseende dar gruppen, istéllet for
organisationen, kommer i forsta hand. En for hog specialisering kan &dven leda till att
kommunikation och samarbete far lida om det inte finns en stark ledare. (Bloisi 2007)

2.6.2 Tvarfunktionella grupper

Anvands av organisationer i syfte att samordna émsesidigt beroende mellan specialiserade
underenheter. | tvarfunktionella grupper ingar medlemmar fran olika funktionella
arbetsgrupper, de kan ocksa bestd av representanter fran utomstdende organisationer. De
tvarfunktionella grupperna ansvarar for komplexa aktiviteter, aktiviteter som kraver
samordning, samarbete och problemldsning. (Yukl 2012)

Olika tvarfunktionella grupper bildas for olika mal och uppgifter. Medlemskap i en
tvarfunktionell grupp beror pa gruppens uppgift, en del grupper &r varaktiga och en del
grupper ar verksamma under en kort period. Medlemmarna i en tvarfunktionell grupp
harstammar ofta fran en funktionell grupp och kan inga i flera tvarfunktionella grupper. (Yukl
2012)

Tvérfunktionella grupper kan ge organisationer fordelar, exempelvis flexibel och effektiv
fordelning av personal och resurser. Specialegenskaper som samlas i tvarfunktionella
sammanhang kommer fran gruppmedlemmarnas medverkan i olika funktionella grupper.
Egenskaperna som samlas skapar en bred kunskapsbas som leder till att den tvarfunktionella
gruppen kan angripa problem sett fran olika perspektiv. (Yukl 2012)
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2.6.3 Sjalvstyrande grupper

Innehar de befogenheter och det ansvar som chefer normalt rader éver. Sjalvstyrande grupper
hanterar uppgifter som vid upprepade ganger implementeras i verksamheten. Grupperna
ansvarar oftast for tillverkning av en viss produkt eller tjanst. Medlemskap i en sjalvstyrande
grupp ar stabilt dver tid, till skillnad fran tvarfunktionella grupper har medlemmarna liknande
funktionella bakgrunder. Medlemmarna ansvarar vaxelvis for olika uppgifter. Detta medfor att
gruppens flexibilitet 6kar nar individer inom gruppen arbetar med varierande uppgifter. Okad
kunskap och erfarenhet som varierande uppgifter for med sig leder till ett intressantare arbete.
(Yukl 2012)

De sjalvstyrande gruppernas befogenhet varierar mellan olika organisationer beroende pa
vilka uppgifter som ska I6sas. Normalt ar daremot att sjalvstyrande grupper styr sina egna
resultatmal och kvalitetsstandarder. De befogar ocksa Gver inkop av nédvéandig utrustning,
kundrelationer, scheman, rutiner, arbetsuppgifter och prestationer knutna till den specifika
uppgiften. (Yukl 2012)

Implementeringen av sjalvstyrande grupper kan leda till organisatoriska fordelar.
Engagemanget for arbetet kan bli starkare, arbetet kan bli effektivare, tillfredstallelsen tkar
och leder till mindre personalomséattning samt minskad franvaro. Nackdelar med sjalvstyrande
grupper ar att de kan vara svara att inféra, och nar de anvands i olampliga situationer eller star
utan kompetent ledarskap kan de innebéra misslyckanden for organisationen. (Yukl 2012)
Ledarskap i sjalvstyrande grupper kan bestd av tva olika roller; interna och externa
ledarskapsroller. Det interna ledarskapet tilldelas gruppen och utgér ett ledningsansvar som
delas av gruppens medlemmar. Vanligt ar att det finns en gruppmedlem som &r intern ledare,
den interna ledaren véljs av gruppen. Positionen som intern gruppledare kan regelbundet
vaxlas och ansvaret koncentreras inte till ledaren utan delas av gruppen. Saledes kan den
sjalvstyrande gruppens interna ledare ségas vara en knytpunkt som samordnar, underlattar och
genomfor gruppens beslut. Det externa ledarskapet i en sjalvstyrande grupp utgors ofta av en
mellanchef. Mellanchefen bar i det har fallet ett ledningsansvar som inte har delegerats till
gruppen. Den externa ledarens funktion dr delvis att agera kopplingspunkt mellan
organisationen och gruppen, men ocksa tillgodose effektivt informationsutbyte samt att bygga
upp och behalla samarbetsrelationer. (Yukl 2012)
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3 Material och Metod

Denna rapport underséker underhallsarbetarnas och vd:ns installningar till ledarskap och
vilket ledarskap som efterfragas i rollen som underhéllschef pa VIDA Vislanda. Detta kapitel
beskriver tillvagagangssattet och upplagget som anvands for att besvara syftet med rapporten.

3.1 Datainsamling

Enligt Halvorsen (1992) kan data delas upp efter sekundar- och primdardata. Sekundardata ar
redan tillganglig information som kan hamtas fran till exempel webbplatser, databaser,
tidigare forskning och litteratur. F6r denna rapport har litteratursokningar genomforts av
facklitteratur inom &mnena organisations-, ledarskaps- och gruppldra. Aven sokning pa
VIDAs hemsida har genomforts samt i nationella och internationella databaser efter
vetenskapliga artiklar. Primérdata ar ny information som samlas in exempelvis genom
intervjuer, frageformular och enkater. De primérdata som samlats in for denna rapport utgors
av kvalitativa intervjuer samt enkatfragor.

3.1.1 Kvalitativa intervjuer

For att fa en helhetsbild av verksamheten och vilka aspekter som kan vara viktiga for att skapa
ett effektivt ledarskap intervjuades de berérda mekanikerna pa VIDA Vislanda. Da &ven de
externa elektrikerna berors av inforandet av en underhallschef valdes dven elsamordnaren for
personliga intervjuer. Totalt intervjuades nio personer vilka kan anses representera hela
underhallsgruppen pa VIDA Vislanda. For att fa en heltackande bild av verksamheten och vad
ledningen vill att den nya posten som underhallschef ska innebara intervjuades dven vd:n for
VIDA Vislanda.

Kvalitativa intervjuer valdes som metod da denna typ av intervjuer har som mal att beskriva
nyanserade asikter och fragor fran intervjupersonens perspektiv (Kvale & Brinkmann 2010).
Dessutom &r de enligt Holme och Solvang (1997) den undersékningsform dar de som
intervjuar utévar den minsta styrningen pa dem som undersoks. Vidare valdes en
halvstrukturerad intervju for att kunna ta del av beskrivningar av intervjupersonernas
upplevelser for att senare kunna tolka och analysera innebérden av dessa. En halvstrukturerad
intervju ar upplagd varken som ett 6ppet samtal eller ett slutet frageformular utan féljer vissa
fragor och teman. (Kvale & Brinkmann 2010)

Med utgangspunkt i detta utformades intervjufragorna for denna rapport. De teman och fragor
som berordes lades upp utifran de egenskaper och fardigheter for ett effektivt ledarskap som
listas av Yukl (2012). Fragorna var enkla och raka for att ge utrymme for komplexa och
innehallsrika svar (Trost 1997). Intervjufragorna delades in i tre olika block dar det forsta
berdr bakgrund och persondata om intervjupersonen. Nasta block behandlar generella fragor
om ledarskap och avslutande block handlar mer specifikt om ledarskap i form av rollen som
underhallschef pa VIDA Vislanda (se bilaga 2). En halvstrukturerad intervju ger &ven
utrymme for foljdfragor vilka anvéands for att fanga upp och klargéra intressanta aspekter.
Intervjuerna avrundas med en Ovrigt-fraga for att fanga upp eventuella tankar och funderingar
som inte berorts i de tidigare fragorna (Kvale & Brinkmann 2010). Da intervjufragorna var
utformade genomfordes en provintervju for att utvardera och forbattra bade intervjuteknik och
fragestallningen i sig.

Intervjuerna genomfordes pa plats i Vislanda i borjan av mars 2013. Varje person intervjuades

enskilt med bada forfattarna till denna studie fanns med och stéillde fragor. Intervjuerna
inleddes med en orientering da syftet med intervjun presenterades kort och da det klargjordes
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att intervjun var frivillig och att alla svar senare avidentifieras. For att undvika forvirring och
problem under intervjuerna var en av forfattarna huvudansvarig for att stélla fragorna medan
den andra stodantecknade svaren fran de intervjuade. Ljudinspelningar med diktafon togs vid
intervjuerna efter godkannande av intervjupersonerna. Vid de tillfallen da detta inte
godkandes, gjordes de mer noggranna anteckningarna endast av en av forfattarna for att inte
distrahera och stora samtalsflodet (Kvale & Brinkmann 2010).

Intervjuanteckningarna och ljudinspelningarna gicks sedan igenom och en sammanfattning av
svaren skrevs ned. Dessa anteckningar avidentifierades och publiceras inte i sin helhet utan
som en allman sammanstallning utformad efter fragestallningarna. Fér sammanstallningen
plockades de svar ut som var relevanta for syftet och dessa sorterades efter hur manga som
angett samma eller liknande svar till intervjufrdgorna. Detta material skickades sedan till
intervjupersonerna for godkannande sa att inget missuppfattats samt att séakerstdlla att
anonymiteten skyddats.

3.1.2 Enkat

For att komplettera de kvalitativa intervjuerna genomférdes en enkétundersokning i samband
med intervjuerna. Enkéater ar en form av kvantitativ undersokning som bestar av ett antal
skrivna fragor eller pastaenden. De finns tva typer av enkater; de med forhandsdefinierade
svar eller de med Oppna svar dar respondenten sjalv formulerar och skriver ned sina svar
(Ferber et al 2013). Enkaten som valdes for denna rapport ar ett test med utgangspunkt i
McGregors X- och Y-teorier vilket anvands for att visa vilken managementfilosofi som
respondenten efterfragar (se bilaga 3). Testet bestar av 48 pastaenden som utformats efter de
teoretiska utgangspunkterna som listats for X- och Y-teorierna (Kopelman et al 2009) och
dessa pastaenden kan ses som starka asikter vilka representerar respektive teori. Varje
pastaende graderas sedan av respondenterna efter en skala fran 1-7 dar 1 star for helt oenig
och 7 for helt enig.

Efter att varje kvalitativ intervju var genomford fick intervjupersonen en mycket kort
introduktion till enkéten och det klargjordes att medverkan var frivillig samt att alla svar ska
avidentifieras. Av de tio intervjuade var det en som valde att inte svara pa enkaten. Svaren
sammanstalldes darefter pa varje enkat genom en kolumnvis poangrakning vilket resulterade i
en slutgiltig poangsumma. Podngsumman placerade intervjupersonen pa en skala, mellan
minus 144 och plus 144, som visar hur stark X- eller Y-teori som denne uppfattar att en ledare
ska verka efter (se bilaga 4). Minus 144 betyder att individen &r starkt influerad av X-teori
medan plus 144 istéllet innebér starkt influerad av Y-teori.
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4 Resultat

4.1 Kvalitativa intervjuer

Har redovisas resultaten fran de intervjuer som genomférdes pa VIDA Vislanda. Totalt
intervjuades tio personer; atta underhallsarbetare, en extern elektriker och vd. Informationen
som samlats in har avidentifierats och de intervjuade n&mns inte vid namn.
Sammanstallningen fran intervjuerna behandlar respondenternas generella tankar kring
ledarskap och vilken typ av ledaregenskaper den nya underhallschefen ska besitta.

4.1.1 Underhéllsarbetarna

| tabell 2 foljer en sammanstéllning av de egenskaper och fardigheter for en effektiv ledare
som underhallsarbetarna vérdesétter.

Tabell 2. Sammanstallning av egenskaper som underhallsarbetarna vid VIDA Vislanda vardesatter hos en ledare

Egenskaper och firdigheter

Sociala
e Social
e  Utatriktad
e  Enkel att ha att gora med
e  Karismatisk
e  Fa med sig folk
e Enledare ska inte vara
“eniganget”
e Ingen skitstovel
e Trevlig och personlig
e  Personlig till en viss grans
e  Kunna skilja pa privatliv

och arbete

e  Konkret

e  Kunna féormedla tankar
och idéer

e Klar och tydlig
information och riktlinjer

e  Direktkommunikation

e  Rattvis, behandlar alla lika

o Arlighet

e  Principfast

e  “Kunna sta pall nar det
blaser”

e Talmodig och lagom lugn

e Inte ha latt for att brusa
upp

e Oppen och deltagande

e  Empatisk, forstaende

e  Diskutera och motivera
besluten som tas

e  Lyssna till personalen

e Lyhord

Personliga
e Hitta I6sningar pa
problem
e Utvecklingstankande och
framatstravande
e  Kreativ

e  Uppmadrksam

e Anpassningsbar

e  Kunna ta kritik och
samtidigt kritisera och
berémma

e Kravande

e Handlingskraftig, skjuter
inte upp saker

e Bestamd och
ansvarstagande for de
beslut som tas

e  FOrmaga att erkdnna fel
och gora det basta av
situationen

e Ha bada fotterna pa
jorden

Professionella

e Manga ars erfarenhet
inom underhall

e Kompetent

e  Kunnig

e Resultatinriktad

e Halla en bra balans
mellan handling och
resultat (handling och
ekonomiska fragor)

e Inte bara fokusera pa
ekonomi

e  Administrativ, men
samtidigt vara insatt och
ha koll vad som hander pa
golvet

e  Skapa ordning och reda

e Kunna véga och ta beslut
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4.1.1.1 Bra ledarskap

Under intervjuerna pa VIDA Vislanda har en bild skapats av vad bra ledarskap ar enligt
medarbetarna. Samtidigt som en ledare ska vara tydlig, rattvis och arbeta efter klara riktlinjer
maste ledaren vara lattsam. De flesta av de intervjuade tyckte att klara riktlinjer var en av de
viktigtigaste punkterna géllande bra ledarskap. En bra ledare vagar ta diskussioner och star for
sina beslut, dven om besluten skulle visa sig vara felaktiga. Tydliga riktlinjer handlar om att
ledaren utfor ett konsekvent ledarskap, han velar inte utan har tydliga standpunkter som verkar
som utgangspunkter i den dagliga verksamheten. Det handlar om att medarbetarna vill veta
var ledaren star sa att de kan forhalla sig till det arbetet ledaren utfor.

Strukturerande ledarskap som skapar ordning och reda ar onskvart, samtidigt som ledaren
maste vara lyhord och lyssnande. Ett deltagande ledarskap var en faktor som en stor del av de
intervjuade papekade som viktigt for ett bra ledarskap. Deltagande ledarskap handlar om att en
ledare ar lyhord, lyssnande och véger in medarbetarnas asikter och synpunkter. De
egenskaperna hos en ledare ar attribut som star hogt i kurs. Ett deltagande ledarskap skulle
enligt de intervjuade verka for att lyfta fram medarbetarnas olika kompetenser och
erfarenheter, ledaren ska kunna plocka ut det basta ur var och en och ta vara pa den kompetens
som finns inom foretaget.

Samtidigt som ett deltagande ledarskap star hogt i kurs, anser de intervjuade att ledaren maste
stalla krav pa sina medarbetare. Kraven ska vara harda men réttvisa, och de prestationer som
astadkoms av de anstillda ska uppmarksammas pa ratt satt och till ratt person. En rattvis
kravbild och feedback anser de intervjuade vara viktigt.

De anstallda pa VIDA Vislanda tycker att en viktig plattform som ledaren ska verka fran ar
erfarenhet och kunnande. Genom sin kompetens ska ledaren kunna hitta I6sningar till problem
samt forsta konsekvenser av forhastade beslut, det vill saga tanka langsiktigt. Samtidigt som
ledaren ska kunna verka pa egen hand anser de anstéllda att ledaren ska respektera deras
kompetenser. For ledaren galler det att se till foretagets basta och samtidigt fa med sig
arbetarna.

Social kompetens anses vara viktigt for att kunna knyta samman de olika avdelningarna och
samordna underhallet. Ledaren ska inte heller styra allt for hart utan ge medarbetarna
mojlighet att verka och utvecklas pa egen hand. De synpunkter anstdllda kommer med ska
underhallschefen fora vidare uppat i organisationen

4.1.1.2 Déligt ledarskap

Den form av ledarskap som belystes mest var otydligt ledarskap. Detta kan enligt de
intervjuade ta sig uttryck i att ledaren har dalig ordning och planering samt att han inte kan
formedla tanke, mal och mening. En ledare som inte bryr sig om medarbetarna var inte
onskvard, men samtidigt ska ledaren inte vara som en kompis utan verka med auktoritet.
Nagra av de intervjuade lyfter fram att ledaren varken ska favorisera specifika anstéllda,
snacka skit eller falla for grupptryck och bli styrd av medarbetarna. Egenskaper som velighet,
falskhet och oérlighet, tillsammans med oréttvisa och dalig feedback, var ocksa avgoérande
egenskaper for ett daligt ledarskap. Detsamma galler om ledaren inte har koll pa den dagliga
verksamheten och ser till sitt eget bésta istéllet for till produktionen. Nagot som lyftes fram
som avgorande for om ett ledarskap ses som bra eller daligt var personkemin; det kan vara en
bra ledare men funkar inte personkemin blir det problem.
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4.1.1.3 Personlig utveckling

Under intervjuerna pa VIDA Vislanda framkom det att fler utbildningar och kurser skulle vara
Onskvérda. Tiden skulle dock kunna spela in som en begransande faktor eftersom arbetet,
enligt nagra respondenter, ar stressigt och tidskravande. Utbildning skulle underlétta arbetet
eftersom mycket ny teknik implementeras inom organisationen. Att aka ivag pa kurser ar for
medarbetarna intressant. Kurserna i sig kan innebara 6kad kunskap och pabyggd kompetens,
samtidigt kan de ocksa leda till ett okat kontaktnat och nya synsatt som i sin tur kan leda till
nytankande (ett utbyte med personer fran andra organisationer).

Utover kurser anser nagra av de intervjuade att de genom en engagerad chef kan forbattras och
utvecklas i den dagliga verksamheten. Om den nya chefen stéller harda men réattvisa krav, far
medarbetarna incitament till att anstranga sig mer. Det finns ocksa en utbredd vilja att lara sig
mer och utvecklas inom organisationen. Respondenterna menar att ledaren ska kunna se
potentialen hos varje medarbetare och plocka ut de basta ur var och en. Ledaren ska ocksa
anvanda medarbetarnas olikheter pa ett satt som gynnar organisationen. Samtidigt som ledaren
ska se varje individs styrkor ar det, enligt nagra intervjuade, viktigt med konstruktiv kritik och
feedback. En dialog som ska verka som en hjalpande hand for personlig utveckling.

4.1.1.4 Erfarenhet och kunskap hos en ledare jamfoért med ledaregenskaper

Den allmanna uppfattningen som kom fram under intervjuerna pa VIDA Vislanda var att
medarbetarna vill att den nya underhallschefen ska vara erfaren och kunnig i &mnet underhall.
En allman synpunkt &r att underhallschefen ska ha sagverksvana och kunskap om
verksamheten, men samtidigt skulle det vara bra om chefen har erfarenhet fran andra
industrier och under sin karriar skapat sig en helhetshild om vad som &r bra underhall.

Utover kunskap och erfarenhet anser de intervjuade att underhallschefen maste vara socialt
kompetent. Den nya chefen ska kunna hantera en brokig skara manniskor och enligt nagra
intervjuade kommer underhallschefen troligtvis behdva ha “skinn pa nisan” samt vara klar
och tydlig. Underhallschefen ska vara handfast och inte enbart forlita sig pa sin utbildning,
personen i fraga maste kunna visa att den kan sin sak. De intervjuade anser att kunskap ar
viktigare an ledaregenskaper, men samtidigt ska ledaren genom sin kunskap kunna leda
underhallsteamet.

4.1.1.5 Kommunikation

Den allménna synpunkten fran de intervjuade var att underhallschefen ska bestdmma vad som
ska och behdéver goras men samtidigt Iamna utrymme for asikter och synpunkter. Dessutom ar
kommunikation mycket viktigt och inom organisationen ska problem kunna diskuteras utan
nagra svarigheter. Underhéllschefen ska vara 6ppen for forslag och respektera medarbetarnas
kunskap och erfarenhet.

Besluten som tas ska kunna motiveras av underhallschefen och han ska vara rak pa sak och
tydlig i sin kommunikation. Kommunikationen ska heller inte g genom olika manniskor och
kanaler utan vara mer direkt, aven till de som arbetar natt. Men samtidigt ska det finnas en
oppen dialog mellan personalen och underhallschefen.

Enligt nagra intervjuade var det 6nskvart att ledaren ar lugn och positiv, inte aggressiv.
Underhallschefen ska ocksa vara delaktig i verksamheten och medveten om vad som sker och
hur produktionen kan forbattras via battre underhall. Nar den nya underhallschefen gor entré
pa foretaget bor han, enligt de intervjuade, presentera vad som han tankt och vad som ska
astadkommas. Genom en tydlig malbild vet de anstallda vad de ska ratta sig efter. Enligt
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respondenterna ska underhallschefen vara lyhord och lyssna till personalen. Genom att lyssna
till personalen kan underhallschefen hitta effektiva losningar pa problem. De intervjuade
menar att underhallschefen ska vara framatstravande och inte bara se till ekonomin utan
helheten.

4.1.1.6 Vad underhdllschefen kan tillfora

Den framsta punkten som lyftes fram under intervjuerna var struktur. Framforallt fanns det
synpunkter om att lagerhallningen och verktygsinkopen skulle behdva ordnas och struktureras
upp. De intervjuade menade ocksa att underhallschefen pa ett battre séatt kunde samordna olika
arbetsenheter pa sagverket.

Underhallschefen kan ocksa, enligt nagra respondenter, tillféra en form av nytankande och pa
ett mer effektivt satt ta tillvara pa det engagemang och den kompetens som finns bland de
anstallda. Genom att hitta I6sningar pa problem och arbeta mot standiga forbattringar menar
respondenterna att underhallschefen kan minimera driftstoppen. | grund och botten menar de
att en ny underhallschef kan tillféra forbattrad struktur, 6kad samordning/samarbete och
budgetering. Nagra respondenter menar att en mer restriktiv kopfrihet skulle leda till att stoket
pa lagret skulle minska. Underhallschefen ska, enligt flera av respondenterna, ansvara for
bestéllningar och informera de anstéllda om hur mycket pengar de har att réra sig med.

4.1.1.7 Om problem och mdjligheter

Processen med att tillsatta en underhallschef kan och har, enligt nagra av de intervjuade,
skapat osékerhet. Om personkemin inte fungerar kan arbetet och implementeringen av den nya
underhallschefen forsvaras. Det ar ocksa viktigt att ledaren ar arlig och uppriktig i sina asikter
och synpunkter. Skulle det visa sig att den nya underhallschefen inte ar det kan det uppsta
problem. En synpunkt som kom fram under en av intervjuerna var dven att det kan tyckas vara
“overkill” med en underhéllschef pd VIDA Vislanda. Underhallsstyrkan dr relativt sett inte s&
stor att det automatiskt finns ett behov av en underhallschef.

Det &r viktigt att det skapas ett samarbete samt en teamkansla mellan de olika arbetslagen
inom underhallet. Har chefen samma mal som medarbetarna underlattas detta samarbete men
om det endast stélls krav pa underhallsarbetarna kan det bli problem. Har underhallschefen
dessutom otillracklig kompetens blir det an varre. De intervjuade papekade dock att problem
som uppstar lattare kan losas via en éppen dialog mellan personalen och underhallschefen.
Nagra respondenter ansag att om underhallschefen lyckas uppmérksamma och ta vara pa den
erfarenhet och kompetens som de anstdllda besitter kan detta generera mycket pengar till
sagverket. Andra mojligheter som kan vara aktuella beror mycket pa vem som far jobbet.

En eventuell implementering av ett underhallssystem ses generellt som nagonting positivt.
Respondenterna menar att systemet i sig skulle skapa en tydligare bild av vad som behdver
goras och samtidigt skapa en battre struktur. Nagra lyfter fram att om en forteckning Gver
vilka reservdelar som finns i lager tillkommer skulle det dagliga arbetet underlattas.

4.1.1.8 Inférandet av underhallschefen

Underhallsarbetarna menar att de genom att vara éppna och samarbetsvilliga kan hjalpa
underhallschefen att komma in i arbetet. Forst, nar underhallschefen anlander, behdvs det
hallas en dialog dar det blir tydligt vad de berérda parterna vill fa ut av varandra. Nagra av de
intervjuade menar att de far acceptera att det i borjan kan uppsta problem, men genom att vara
oppna och valkomnande kan de hjalpa underhallschefen i inkorningsperioden. Om de
anstéllda visar och gar igenom de nuvarande rutinerna och processerna kan underhallschefens
framtida arbete underlattas, menar nagra respondenter.
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Medan nagra av de intervjuade menar att det ska rada ett 6ppet och valkomnande klimat pa
Vislanda nar den nya underhallschefen anlander, menar andra att han ska klara sig pa egen
hand. Att chefen ska vara sa pass stark i sig sjalv att det inte behdvs nagon extern hjalp,
ledaren ska ha “skinn pa nidsan”.

Négra av de intervjuade hade énskat mer information om den nya tjansten fran ledningens sida
vilket hade kunnat underlatta inférandet av underhallschef. 1 grund och botten menar
respondenterna att det handlar om kommunikation, att kommunicera med medarbetarna och
underhallschefen. Ledningen bor ocksa, enligt nagra intervjuade, ge den nya underhallschefen
tid for att inrétta sig och bli insatt i verksamheten. Andra menar att ledningen inte ska blanda
sig i, underhallschefen ska klara sig pa egen hand. I Gvrigt anser nagra att ledningsgruppen i
sig ska halla ihop och stétta varandra.

4.1.1.9 Tillagg

For underhallsarbetarna finns det osakerheter och funderingar kring vad den nya rollen som
underhallschef kommer att innebéara. Forfattarna till denna rapport kom in mitt i forandringen
vilket kan paverka resultatet av intervjuerna.

412vd

For att kunna jamféra och analysera olika hierarkiska nivaers tankar om ledarskap
intervjuades dven VIDA Vislandas vd.

4.1.2.1 Om ledarskap och medarbetarnas personliga utveckling

Enligt vd:n pa VIDA Vislanda &r en bra ledare narvarande. Ledaren ska kunna ge feedback,
diskutera och mdta konfrontationer. VVd:n menare vidare att ledaren ska vara tydlig i sina
riktlinjer men inte alltid komma med svaren utan lyfta fram kunskap hos sina medarbetare och
mojliggora en deltagande styrning. Samtidigt ska ledaren ha forstaelse och tillata att
manniskor kan gora fel, utan att bli bestraffade for det. Enligt vd:n ska en bra ledare ocksa
vara ansvarstagande men inte skapa stark hierarki. En ledare som bryr sig om individen och ar
genuin i detta, det vill sdga uppmuntrar medarbetarna och far dem att kénna sig delaktiga i
arbetet, har enligt vd:n 6nskvérda sociala egenskaper. Ledaren ska vara lattillganglig, social
och kunna undanlé&gga tid for medarbetarna. Personliga egenskaper som vd:n vardesétter hos
en ledare ar att de vagar vara sig sjalva och att de &r naturliga ledare. Nar det galler de
professionella egenskaperna anser vd:n att ledaren ska ha forstaelse och koll pa verksamheten,
ledaren behdver daremot inte kunna alla detaljer men se helheten.

Daligt ledarskap beskriver vd:n vara ledare som gar forbi eller hoppar 6ver hierarkiska nivaer
samt ar for kontrollerande och detaljstyrande. Lat ga-typen som inte tar beslut, bedriver ocksa
ett daligt ledarskap enligt vd:n.

Gallande medarbetarnas personliga utveckling anser vd:n att det &r oerhort viktigt och ofta
valinvesterad tid att satsa pa utbildning. Det &r bra att medarbetarna ar uppdaterade om hur
utvecklingen inom branschen ser ut. Enligt vd:n &r tiden en begréansande faktor for
vidareutbildningar pa VIDA, han menar ocksa att det ar lattare att hitta vidareutbildningar pa
tjanstemannasidan. Om det daremot inférs ny teknik pa sagen utbildas personalen i denna.

4.1.2.2 Om underhallschefen

Vd:n beskriver att underhallschefen ska samordna en, i nuldget, nagot spretig underhallstyrka,
och att han ska ta vara pa och samordna tid mellan enheterna sa att kompetens- och
tidsutnyttjandet optimeras, dven mellan de tva olika externa elfirmorna (El-tek Vislanda
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Elteknik AB och VisEl Vislanda Elektriska AB). Dessutom ska underhallschefen verka for att
ge underhallsstyrkan mer frihet och ansvar i det dagliga arbetet.

Vd:n anser att det &r viktigt att det tillkommer en tydlig chef som kan stélla krav samt styra
upp ett underhallssystem vilket VIDA i dagslaget star utan. Detta ska gora att underhallet
arbetar med forebyggande atgarder under ett upplagt system och uttalat mal. Enligt vd:n skéts
underhallet, i dagslaget, mer reaktivt och reservdelslager samt verkstad ligger i oordning.
Detta behover styras upp sa att delar hittas och hittas direkt. Underhallschefen ska halla ihop
de stora inképen och skota logistiken. Mekanikerna vet bast och fortsatter att bestélla det som
behovs i den dagliga driften. Underhallschefen kommer &ven att frigéra ansvar fran andra
chefer som till viss del fatt ta det ansvaret nu. Vd:n menar ocksa att anknytningen mellan
ledningen och medarbetarna inte finns i nuldget men kommer mojliggéras genom att
underhallschefen kommer att sitta med i ledningsgruppen. Enligt vd:n underlattar detta
planeringen av produktionen, sa att underhall inte paverkar produktionen i lika hdg grad, utan
fungerar som det stod det ska vara. Underhallschefen ska arbeta mot ett uttalat mal men forma
vagen dit efter sina egna erfarenheter och kunskaper.

De kriterier som ledningen soker hos underhallschefen ar enligt vd:n erfarenhet och
kompetens, detta pa grund av att underhallschefen sjalv ska veta vad som behdver goras.
Malet med en underhallschef ar klart, men vdagen mot malet bestams av underhallschefen.
Mekaniker- och elkompetensen finns redan pa VIDA Vislanda men vd:n anser att det ar en
fordel om de sokande kan underhall. Det viktigaste ar dock ledarskapskompetensen och att de
ar intresserade av att lara.

Organisationen pa VIDA Vislanda fungerar nu och har fungerat forut, men vd:n papekar att
den kan fungera battre. Underhallschefen ska fungera som ett stod i underhallspersonalens
arbete. Underhallschefen kommer att sitta pa huvudkontoret, det blir en daglig kommunikation
och dialog &ven om underhallschefen ska ha frihet att fatta de beslut som rér underhallet.
Enligt vd:n &r ledaregenskaper viktigare ar kunskap om verksamheten, han menar att en
djupare och mer detaljerad kunskap kommer allteftersom och behdvs inte i borjan. Vd:n
menar att den optimala underhallschefen ar en duktig ledare och fullfjadrad elektriker som
aven kan strukturera arbetet med de externa elektrikerna.

4.1.2.3 Om problem och mojligheter

Vd:n menar att det kan komma att bli problem. Det kan finnas kulturella hinder och motstand
fran medarbetarna i sig. Det har varit en del nedskarningar och medarbetarna kanske ser detta
som en kostnad som gar emot de tidigare nedskarningsbesluten. Enligt vd:n kan det bli tufft att
styra upp ett underhallssystem och det blir viktigt att personen funkar pa ett personligt plan
med underhallspersonalen.

Underhallsarbetarna kan enligt vd:n underlatta implementeringen av underhallschefen genom
att vara raka och arliga om hur den dagliga driften fungerar. Om de beréttar vad som ar bra
och daligt samt om de behover hjalp med nagot blir uppstarten for underhallschefen enklare.
Det ledningen kan hjalpa underhallschefen med éar att delegera alla underhallsfragor vidare till
chefen i sig, sa att kommunikationen gar at ratt hall.

4.2 Enkat

For att se vilket typ av ledarskap anstéllda pa Vislanda vérdesatter genomfordes ett X- och Y-
test. Av de tio intervjuade svarade alla utom en pa enkédten. Sammanstéillningen av
poangsummorna fran enkéaterna visar pa en jamn spridning mellan 9 och 74 for
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underhallsarbetarna medan vd visade poangsumman 73 (se tabell 3). Alla visar pa att de
foredrar en ledarstil vilken framst utgar ifran Y-teorin.

Tabell 3. Sammanstallning av podngsummor fran underhallsarbetarnas och vd:ns enkater

Resultat fran enkdtsvaren presenterade i fallande skala

74 73 65 56 33 31 28 14 9
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5 Diskussion

5.1 Metodkritik

| denna rapport har kvalitativa och halvstrukturerade intervjuer anvants som metod. | och med
intervjuernas 6ppna struktur ar det svart att standardisera intervjuerna och pa detta satt lattare
kunna kvantifiera resultaten for att kunna jamféra och analysera dessa.

Det finns vissa risker att vi som intervjuat styrt de intervjuade, inte bara genom att fragorna i
sig varit ledande, utan dven att kroppssprak och verbala uttryck pa svaren har fungerat som
positiva eller negativa gensvar vilket kan ha paverkat intervjupersonens svar pa andra fragor.
Det &r dock inte viktigast om huruvida fragorna varit ledande eller inte, utan det viktiga ar vart
de leder och vilken kunskap man far ut av dem (Trost 1997).

Diktafon anvéndes inte vid alla intervjuer vilket kan leda till att vissa variationer i tonfallet har
missats, och liknande, som kan ge indikationer pa att ett svar var extra viktigt eller kéansligt.
Detta &r dven viktigt nar intervjuerna ska skrivas ut till I6pande text i sammanfattningen
eftersom vissa meningar och undertexter kan forsvinna i processen. Vi hade dock fordelen att
vara tva stycken som intervjuade vilket gor att vi kan komplettera varandras luckor i
minnesbilder fran intervjuerna. Myntet har daremot en baksida da de intervjuade kan ha kant
sig i ett slags underlage. Under intervjuerna papekades det dessutom att vi ar akademiker,
liksom aven manga ur ledningsgruppen kan sagas vara fran, vilket gor att ett vi och dom-
scenario kan ha uppstatt och ett avstand mellan intervjuare och intervjuade skapats.

Enkater har den fordelen att fragorna eller pastdendena ar exakt desamma till alla som
tillfragas och svaren pa dessa paverkas inte av de som undersoker. Vid intervjuer kan daremot
extra signaler som ansiktsuttryck och andra gensvar paverka de intervjuade. Dessutom &ar
enkater enkla att analysera och det finns ingen risk att informationen som fas kan misstolkas.
En undersdkningsmetod som enkater tar daven betydligt mindre tid att sammanstélla jamfort
med en kvalitativ metod som intervjuer. Enkater ar dock ganska platta och ger ingen mojlighet
till att utveckla svaren. Dessa risker har minimerats i denna rapport dd dven kvalitativa
intervjuer genomforts.

Den storsta nackdelen med enkater ar att om svarsfrekvensen ar 1ag blir dven trovardigheten
av undersokningen lag. Av de som intervjuades svarade alla utom en pé enkéten vilken kan
ses som ett mindre bortfall, men detta kan anda tas i beaktande vid analysen och slutsatser
gallande vilket slags ledarskap som efterfrdgas. Den enkat som anvénts i denna rapport
baseras pa McGregors X- och Y-teorier. Enkaten bestar av starka pastaenden, vinklade at bada
héllen. Det kan finnas en risk att respondenterna har genomskadat testet och svarat efter vad
de tror ar ratt snarare vad de egentligen tycker.

Trots detta valdes kvalitativa intervjuer och enkater som metod eftersom de ger de basta
resultaten pa de fragestallningar som lyfts fram i denna rapport, se avsnitt om material och
metod for vidare anledningar.

5.2 Resultatdiskussion

Det har bevisligen fungerat utan ett formellt ledarskap pa VIDA Vislanda. Istallet har
informella ledare verkat som lankar till den gamla vd:n. Men i berdkningen ska det tillaggas
att organisationen da styrdes av en vd som tenderade att detaljstyra delar av verksamheten. |
dagsldaget med en andrad ledning finns det dock en risk att det kan uppsta ett ledningsvakuum
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mellan de olika hierarkiska nivaerna i organisationen. Genom att anstalla en underhallschef
kan den risken minskas och organisationen bli mer strukturerad. VIDA satsar dven pa att varje
produktionsanlaggning ska arbeta mot forbattrad arbetsmiljé samt motivera och utveckla sina
medarbetare genom ett engagerat och néra ledarskap (VIDA 2013b). Enligt undersékningar
(Hagstrom 2003; Cathcart et al 2004) kan ett stort ledningsvakuum, da en ledare har for
manga anstallda, leda till just det motsatta. Det blir en samre arbetsmiljo och svarare att halla
en bra sdkerhetsnivd. Sammantaget pekar detta pa att en tydlig struktur kan minska
ovanstaende risker och samtidigt fA& kommunikationen att vandra i rétt riktning och inte i
omvagar.

Under intervjuerna framkom det att kommunikation var nyckeln till ett effektivt ledarskap.
Underhallsarbetarna anser att ledaren ska vara rak, tydlig och kunna sin sak men samtidigt inte
en i ganget utan vara relativt auktoritair och deltagande. Underhallsarbetarna tog under
intervjuerna upp alla de egenskaper och fardigheter som enligt Yukl (2012) ar viktiga for ett
effektivt ledarskap. En effektiv ledare maste alltsa ha en mangd mangfacetterade fardigheter
och egenskaper som i praktiken kan vara svara att finna hos en och samma person. Vissa av
dessa ar viktigare for att passa till en specifik grupp men da det pa VIDA Vislanda finns ett
helt spektrum av personligheter blir det svart att lyfta fram vad som ar mest vasentligt.
Dessutom ska dessa forvantningar balanseras med ledningens forvantningar pa en effektiv
ledare vilket gor det an mer komplext. | detta fall tycker daremot underhallsarbetarna och vd:n
lika i manga fragor, framforallt att ledaren ska vara deltagande och arbeta nara sina
medarbetare. Bada parterna menar att det ar viktigt att en ledare ska kunna lyfta fram och
anvanda sig av den kompetens och erfarenhet som finns pa arbetsplatsen.

For underhallsarbetarna &r en dalig ledare framforallt en ledare som saknar goda
interpersonella fardigheter. Ledaren maste fungera socialt med arbetsgruppen samt vara rattvis
och genuin. Manga andra egenskaper som berdr just det sociala samspelet mellan gruppen och
ledaren togs ocksa upp, vilket understryker hur viktigt det & med en ledare som har empati
och som kan kommunicera. Till skillnad mot underhéllsarbetarna lyfter vd:n fram de
begreppsmassiga fardigheterna vid ett daligt ledarskap. Aven om det &r viktigt att en ledare
har goda sociala fardigheter trycker vd:n pa att daligt ledarskap framforallt utmarker sig i hur
ledaren jobbar, inte framst hur han eller hon ar.

Underhallsarbetarna anser att de interpersonella och tekniska fardigheterna ar centrala och att
kompetens/kunskap ar viktigare &n ledaregenskaper. Vd:n anser daremot att interpersonella
och begreppsmaéssiga fardigheter vager tyngst. Skillnaden som kan tydligoras ur detta &r att
underhallsarbetarna ser att underhallschefen ska befinna sig pa en lagre hierarkisk chefsniva
an vad vd:n gor. Vd:n beskriver en mellanniva dar tekniska fardigheter ar mindre viktiga an
ledaregenskaper. Den tydliga skillnaden kan bero péa att underhallsarbetarna efterfragar en
chef som kan fungera som ett stod i den dagliga verksamheten, inte en chef som verkar fran
kontoret. Skillnaden kan ocksa forklaras genom att de bada parterna ser behovet av en
underhallschef fran olika synvinklar. Detta kan man dock inte komma bort ifran, det &r
mellanchefens (underhallschefens) ansvar att se till bada parternas basta eftersom positionen i
sig fungerar som en lank mellan ledning och underhallsstyrka.

Att definiera vad ett bra eller effektivt ledarskap &r kan vara svart. Framst pa grund av att
asikter skiljer sig at fran person till person. Manniskor &r olika, har olika behov och
varderingar samt olika bakgrund och erfarenhet. Respondenterna efterfragade att
underhallschefen ska kunna lyfta fram kunskap och erfarenhet fran medarbetarna. Genom ett
situationsanpassat ledarskap (Yukl 2012) ser underhallschefen till individen och kan narma sig
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olika manniskor pa olika satt. Erfarna medarbetare kan exempelvis verka som vagledare bade
till underhallschefen och mindre erfarna medarbetare. De olika specialistkompetenserna som i
nulaget finns hos underhallsarbetarna pa VIDA Vislanda utgor vardefulla resurser som bast
kan utnyttjas genom samordning och kommunikation.

Vissa paralleller for hur det har sett ut tidigare pa VIDA Vislanda kan dras till sjalvstyrande
grupper (Yukl 2012), da de har styrt sina egna resultatmal och kvalitetsstandarder samt skott
de uppgifter som hor till och runt underhallet. Detta 6kar gruppens flexibilitet och leder ofta
till ett intressantare arbete men i detta fall kan manga fordelar fas genom att en underhallschef
tillsatts sa att gruppen blir mer som en funktionell grupp. Som funktionell grupp kan
effektiviteten och specialiseringsgraden oOkas (Bloisi 2007; Yukl 2012). Dessutom kan
tilltradandet av en formell chef innebéra att underhallsstyrkan, pa ett tydligare sétt, kopplas
samman med verksamheten i stort sa att den kan fungera som en véloljad maskin. Enligt
Bloisi (2007) finns det en risk att kommunikation och samarbete kan komma i skymundan i
funktionella grupper vilket gor det &n viktigare att det tilltrader en stark ledare i rollen som
underhallschef. Flera av de intervjuade papekade aven att underhallschefen troligtvis maste ha
”skinn pa ndsan” och kunna ”’sta pall nér det blaser”.

I nulaget ar underhallsstyrkan uppdelad efter de vl inarbetade arbetsparen samt de externa
elektrikerna som anstélls i perioder vilket i sig dven kan ses som om de bildat en
tvarfunktionell grupp. Tvarfunktionella grupper samlar en bred kunskapsbas sa att problem
kan angripas fran flera olika perspektiv (Yukl 2012). Da de anstéallda pa VIDA verkligen har
en bred kompetens kan mycket gott komma ifran att de fungerar som en sadan grupp. Om
underhallschefen lyckas uppmarksamma och anvéanda sig av kompetensen som de anstéllda
besitter kan detta generera mycket pengar till sagverket. Detta hanger ocksa pa att ledaren
lyckas samordna gruppen sa att de arbetar mer som ett team med samma mal i sikte. Ledaren
ska, enligt en respondent, ”fa alla att g i takt sa att man tillsammans forstirker ljudet istillet
for att gé i1 otakt och drinka ut varandra”.

Flera av medarbetarna pad VIDA har namnt att det ar viktigt att lyfta blicken och se pa
produktionen i ett langsiktigt perspektiv. Genom att ha ett systemtankande och se hur vissa
atgarder kan komma att ge effekt pa produktionen i sin helhet och i det langa loppet, kan de
kortsiktiga fordelarna vagas mot senare reaktioner och den fulla effekten av ett beslut. Om
organisationen tanker langsiktigt och ser till att det finns ett val fungerande underhall kan det
generera sagverket Okad vinning. Detta genom att driftstoppen minskar i antal och att
organisationen &r battre forberedd pa problem som uppstar vilket minskar kostnader i forlorad
produktion. Det framsta som underhallschefen ska tillfora, enligt ledningen, &r att infora ett
underhallssystem vilket alltsa gar hand i hand med vad underhallsarbetarna indirekt 6nskar.
Resultatet eller utgangen av inforandet av underhallssystemet kommer till stor del bestimma
underhallsarbetarnas instéllningar till underhallschefen. Lyckas implementeringen bra
kommer underhallschefen att ses som kompetent, men misslyckas den kommer han fa ta det
storsta ansvaret for detta. Aven om andra indirekta dtgarder har namnts som viktiga for
underhallsarbetarna pa VIDA kommer framst prestationerna paverka uppfattningen av
underhallschefen.

Samtliga respondenter efterfragar ett ledarskap som grundar sig i teori Y, en teori som belyser
medbestdmmande. Enligt McGregor (1966) fungerar dock inte en industriell demokrati nér
alla far vara med och bestamma. Detta avspeglar sig i respondenternas resultat fran enkaterna
da ingen placerade sig langst ut pa Y-skalan, vilket kan tolkas som om att de vill ha en viss
inblandning av teori X i ledarskapet. Under intervjuerna uttryckte dessutom nagra
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respondenter en dnskan om en ledare som inte faller for grupptryck. Ledaren ska inte paverkas
av medarbetarnas &sikter utan vara stark i sig sjélv, ledaren ska inte “vinda kappan efter
vinden”.

Alla underhallsarbetare foredrog ett ledarskap som grundar sig efter teori Y vilket medfér att
det ska vara farre hierarkiska nivaer och farre chefer. | detta fall, dd en hierarkisk niva
tillkommer, blir daremot forhallandet mellan underhallschef och anstallda optimalt eftersom
en ledare ar mest effektiv da han/hon har mellan 4-12 anstallda i sitt kontrollspann (Cathcart et
al 2004; Davison 2003; Meier & Bothe 2003). Tillsattandet av en underhallschef medfor en
klar forbattring ur den aspekten eftersom den tidigare vd:ns kontrollspann var betydligt storre.
Genom att tillsatta underhallschefen ar det tankt att underhallsarbetarna ska fa storre frihet och
ansvar i det dagliga arbetet vilket kan ses som en forandring i teori Y:s anda. Om dé&remot en
forandring for att fa till stand ett mer deltagande arbetssatt, genomfors i enlighet med teori X,
finns det en stor risk att fordndringen misslyckas (Kopelman et al 2008). En del av
underhallsarbetarna 6nskade mer information om tjansten och vad den ska komma att innebara
for dem. Detta kan ses som om férandringen skett utan deras involvering vilket kan ha en
negativ inverkan vid tillsattandet av underhallschefen.

Ledares personliga egenskaper ar mycket viktiga eftersom de oftare kopplas till framgang av
medarbetarna an vad andra faktorer kan gora (Yukl 2012). For underhallsarbetarna ar den
tilltradande underhallschefens personlighet viktig. Starka viljor ska samlas och forenas i ett
gemensamt mal, underhallschefen ska kunna hantera externt och internt tryck och inte falla for
patryckningar. Samtidigt ska ledaren pa ett socialt plan kunna kommunicera med
medarbetarna pa ett klart och tydligt satt.

“En person blir inte ledare pa grund av en speciell kombination av egenskaper... ledarens

uppsattning av karaktarsdrag maste vara relevant i forhallande till medarbetarnas
karaktdirsdrag, mal och uppgifter.” (Yukl 2012)
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6 Slutsats och rekommendationer

Egenskaper och féardigheter som lyfts fram for ett effektivt ledarskap i teorin har stamt val
éverrens med uppfattningar och tankar kring ledarskap pa VIDA Vislanda. Det har dock visat
sig att en ledares kommunikationsformaga ar viktigare i praktiken jamfort med hur den
beskrivs i teorin. Kommunikation ar saledes det framsta nyckelordet for den tilltradande
underhallschefen pa VIDA Vislanda. Rak och tydlig kommunikation direkt mot person sa att
alla far ta del av samma information och behandlas pa samma sétt. Det underhallsstyrkan pa
VIDA Vislanda vill fa ut av underhallschefen ar nagon som kan samordna och skapa ordning
men samtidigt verka stodjande i den dagliga verksamheten. Det ledaren kan tillféra gruppen ar
struktur och nytankande.

Det forsta steget for underhallschefen ar att verkligen ta reda pa vilken kompetens personalen i
underhallsstyrkan har och utnyttja den. Det & genomgaende viktigt att underhallschefen tar
diskussioner och later medarbetarna komma fram for att kunna utnyttja vad varje person ar
bést pa. Detta ar viktigt for att medarbetarna ska kunna véaxa, vara delaktiga och oka vardet pa
sitt arbete men ocksa for att oka trivseln. Om inte detta gors finns det en risk att bra och
kunnig personal med stor kompetens forsvinner fran verksamheten.

Underhallschefen maste vara en stark ledare som arbetar hart for att fa ihop gruppen till ett
team. De anstallda har alla olika personligheter och installningar vilket gor att chefen maste ha
ett situationsanpassat ledarskap. Det finns osakerhet hos vissa i gruppen i och med att de inte
vet hur deras arbetssituation kommer att forandras. Vissa kan géra motstand till férandringar
och samarbetssvarigheter kan uppsta. Det enkla sattet for stunden kan vara att kora over dessa
men det ratta sattet ar att genom hart arbete I6sa eventuella problem tillsammans. | annat fall
kan en stor osékerhet skapas i arbetsgruppen och starka signaler skickas om att oliktdnkande
straffas.

Avslutande visdomsord till underhallschefen: Var kommunikativ, 6ppen och stéll krav - ingen
skitstovel.
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8 Bilagor

Bilaga 1.

VIDA Vislanda AB s6ker Underhallschef

Vi soker dig som vill ta det 6vergripande ansvaret for att utveckla och optimera underhallet pa
vart sagverk i Vislanda. Du kommer att ansvara saval for det elektriska som for det mekaniska
underhallet. Det blir din uppgift att planera och strukturera framfor allt det férebyggande
underhallet pa ett satt sa att storningar och stopp i driften minimeras. Till din hjalp har du 11
erfarna elektriker och mekaniker som arbetar skift alla dagar i veckan. Du rapporterar till VD och
sitter med i foretagets ledningsgrupp.

Du som soker bor ha en god kompetens inom el eller mekaniskt underhall, gérna med en
eftergymnasial utbildning. Du har ett antal ars erfarenhet av kvalificerat underhallsarbete och &r
kanske redo att ta nasta steg in i en ledande befattning.

Ar du redo for nista steg i karridaren? D3 r du vilkommen med din ansékan senast den 31
januari till camilla.milton@vida.se. Har du fragor kring tjdnsten gar det bra att ringa VD Karl
Lindow pa 070-297 35 85.
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Bilaga 2.

Fragor - mekaniker och elsamordnare

1. Namn:

2. Kon:

3. Fodelsear:

4. Erfarenhet (Hur lange har du arbetat hér?):

5. Bakgrund (Vad har du arbetat med innan/andra positioner inom VIDA?):

6. Utbildning (Ev. fortbildning av VIDA?):

7. Arbetsuppgifter (Vilka ar dina huvudsakliga arbetsuppgifter? Har du en klar och tydlig
arbetsbeskrivning — schema/frihet i arbetsordning?):

8. Vad ar enligt dig ett bra ledarskap? — Utga fran en person som du anser vara en bra ledare,
vilka egenskaper och fardigheter utméarker den personen? For- och nackdelar?

9. Vad ar enligt dig ett daligt ledarskap?

10. Vad véardesatter du for sociala egenskaper hos en ledare? (Utatriktad, en i ganget/sta lite
utanfor, skapa ett team)

11. Vad vérdesétter du for personliga egenskaper hos en ledare? (Lugn och fokuserad, arlig
och palitlig, pondus)

12. Vad vérdesétter du for professionella egenskaper hos en ledare? (Handlingsinriktad,
resultatinriktad, 6ppen for kritik/forslag)

13. Hur ser du pa din personliga utveckling? Hur vill du att ledaren ska mojliggor detta?
(Konstruktiv feedback, vidareutbildning osv.)

14. Hur anser du att underhallschefens erfarenhet/kunskap som mekaniker/elektriker ska se ut?
15. Kunskaper och erfarenheter som elektriker/mekaniker jamfort med ledaregenskaper?

16. Hur vill du att kommunikationen ska te sig mellan dig och underhallschefen? (auktoritar,
deltagande ledare?)

17. Vad tycker du att underhallschefen ska tillféra? Behovs han?

18. Problem/majligheter med den nya rollen som underhallschef? Varfor?

19. Kan du/ni pa nagot satt underlatta inforandet av den nya underhallschefen?

20. Kan ledningen pa nagot satt underlatta inférandet av den nya underhallschefen?

Ovrigt:
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Frégor - platschef/vd

1. Namn:

2. Kon:

3. Fodelsear:

4. Erfarenhet (Hur lange har du arbetat hér?):

5. Bakgrund (Vad har du arbetat med innan/andra positioner inom VIDA?):

6. Utbildning (ev. fortbildning av VIDA?):

7. Arbetsuppgifter (Vilka &r dina huvudsakliga arbetsuppgifter? Frihet i arbetsordning?):

8. Kan du ge oss en bild av hur organisationen sett ut fran och med att du tilltradde som vd.
Hur ser det ut idag?

9. Vad &r enligt dig ett bra ledarskap? — Utga fran en person som du anser vara en bra ledare,
vilka egenskaper och fardigheter utméarker den personen? For- och nackdelar?

10. Vad ar enligt dig ett daligt ledarskap?

11. Vad véardesatter du for sociala egenskaper hos en ledare? (Utatriktad, en i ganget/sta lite
utanfor, skapa ett team)

12. Vad vérdesétter du for personliga egenskaper hos en ledare? (Lugn och fokuserad, arlig
och palitlig, pondus)

13. Vad vérdesétter du for professionella egenskaper hos en ledare? (Handlingsinriktad,
resultatinriktad, 6ppen for kritik/forslag)

14. Hur ser du pa medarbetarnas personliga utveckling? Hur ska detta mojliggoras?
(Konstruktiv feedback, vidareutbildning osv.)

15. Underhallschefens arbetsuppgifter (Underhallschefens huvudsakliga arbetsuppgifter? Hur
ser de ut? Fér han en klar och tydlig arbetsbeskrivning — schema/frihet 1 arbetsordning?):
16. Vilka kriterier &r viktiga hos de sokande? (Erfarenhet, egenskaper m.m.)

17. Vad tycker du att underhallschefen ska tillféra? Behovs han?

18. Hur vill du att kommunikationen mellan dig och underhallschefen ska se ut?

19. Hur anser du att underhallschefens erfarenhet/kunskap som mekaniker/elektriker ska se ut?
20. Kunskaper och erfarenheter som elektriker/mekaniker jamfort med ledaregenskaper?

21. Hur vill du att kommunikationen ska te sig mellan dig och underhallschefen? (auktoritér,
deltagande ledare?)

22. Problem med den nya rollen som underhallschef? Varfor?

23. Kan medarbetarna pa nagot satt underlatta inforandet av den nya underhallschefen?

24. Kan ledningen pa nagot satt underlatta inférandet av den nya underhallschefen?

Ovrigt:
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Bilaga 3.

Anvisning: Las varje pastaende noggrant och ange hur vél det stammer 6verens med vad du
tycker med hjalp av nedanstaende skalan.

Helt oenig
1

Oenig
2

Lite oenig
3

Ingen asikt
4

Lite enig
5

Enig

Helt enig
7

s
[ ]2
[1s.
[1a
[ ]s.
[ e
[]7.
[ ]s.
[]o.

[ ] 10
[ 111
[ 12
[ ] 1.
[ ] 1a
[]1s.
T

D 17.
D 18.

El 19.

Anstallda bor vara involverade i att satt mal for sitt arbete.

Anstéllda behover nagot mer an tillrackligt med pengar och ett tryggt jobb.
De flesta manniskor motsatter sig férandringar.

Chefer bor guida mer an kontrollera.

De flesta manniskor tycker inte om att arbeta.

Genomsnittspersonen ar lattlurad.

Grupperingar av anstallda innebér problem for en organisation.

Manniskor tycker om att ha storre variation i sitt arbete.

Chefer bor forsoka astadkomma harmoni pa sina avdelningar till varje pris.

Organisationen bor tillhandahalla maéjligheter for de anstéllda att 6ka
sjalvfortroende.
Den genomsnittsanstallde bryr sig inte om organisationens behov eller mal.

Manniskor tycker om att vara kreativa.

Bra 16n, arbetsforhallanden, bonus och trygg anstallning ar tillrackligt for att
tillfredsstalla de flesta manniskor.
Den genomsnittsanstallde tycker inte om ansvar.

Manniskor behover kdnna att de astadkommer nagot och kanna sig kompetenta.

Anstallda kan lara sig att leda sitt eget arbete.
Ju mindre arbetsuppgifter en anstalld har desto mer produktiv blir hon/han.
Det ar ledningens ansvar att utveckla en anstallds kapacitet for ansvar.

Anstéllda ar i princip som barn och borde behandlas som sadana.
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Helt oenig Oenig Lite oenig Ingen asikt Lite enig Enig Helt enig

1

2 3 4 5 6 7

[ ] 20.
[ ]21.
[ ]2z
[ ]2s3.
[ ]o2a.
[ s,
[2e.
[ 2.
(s
[ ]20.
[ ]3o.
[ ]s1.
[ ]32.
[ ]ss.
[ ]3a.
[ ]3s.
[ 3.
[1s7.
[ ]ss.
3.

[ Jao.
[ Ja1
[ a2

Grupper ar en naturlig och positiv effekt av manskliga relationer.

Chefer bor satta upp mal for de anstallda.

Chefer bor hela tiden kontrollera och instruera de anstallda.

Manniskor forsoker naturligt att 6ka sin kunskap.

De flesta anstallda arbetar inte hardare dn de behover.

Erkannande och uppskattning kan fa anstallda att arbeta hardare an mer pengar.
Managementfilosofi, policys och praxis kan paverka de anstalldas produktivitet.
Anstéllda @r vuxna manniskor som ar kapabla att ta eget ansvar.

Anstdllda mar bast nar de inte behover tanka pa jobbet.

Manniskor ar av naturen inte passiva.

Grupper tenderar att gora manniskor motvilliga, illvilliga och ej samarbetsvilliga.
Manniskor vill utveckla sina talanger och férmagor till det yttersta.

Anstallda behdver dirigeras och kontrolleras.

Anstallda kan bli motiverade att arbeta for organisationens basta.

Chefer bor skapa mojligheter for manniskor att forsta sin fulla potential.

De flesta manniskor har valdigt |lag ambition.

Ett huvudansvar for ledningen ar att fa anstadllda att acceptera direktiv.

Chefer bor strava efter att hjdlpa anstallda att bli sjalvgaende.

Nar anstallda ar improduktiva beror det pa att de i grunden ér lata.

Grupper kan ofta vara mer effektiva dn enskilda individer vad galler att uppna
organisatoriska mal.

De flesta anstallda vill bli tillsagda vad de ska gora.
Manniskor lar sig bara om de blir tvingade till det.

Anstéllda generellt bryr sig inte om hur bra de utfér sitt jobb
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Helt oenig
1

Oenig

Lite oenig
3

Ingen asikt
4

Lite enig
5

Enig

Helt enig
7

D 43. Manniskor behover vara sjadlvstandiga.

|:| 44, Manniskor ar primart motiverade av pengar.

|:| 45. Chefer bor ha benhard kontroll éver sina avdelningar.

|:| 46. Manniskor tycker om att ta ansvar.

I:I 47. Chefer bor forsoka forhindra starka grupper fran att bildas.

D 48. Anstdllda bor kunna paverka beslut som berér dem.

Tack for din medverkan!

/Henny och Johan
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Bilaga 4.

POANGRAKNING MANAGEMENTFILOSOFI-TEST

KOLUMN 1

o A~ N

10
12
15
16
18
20
23
25

sum[ |

SUMMA

KoL1+2[ |
A
POANGA[ |

KOLUMN 2

26
27
29
31
33
34
37
39
42
43
46
48

sum[ |

KOLUMN 3

O N O U1 W

11
13
14
17
19
21
22

sum[ |

SUMMA

KOLUMN 4

24
28
30
32
35
36
38
40
4
44
45
47

sum[ |

KoL3+a[ |
B

MINUS POANG B |

144 124 104 84 64 44

STARK Y-TEORI

24

0

-24 -44
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