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The work of managers in a formal hierarchy — A comparative study between
three levels of management

Oskar Ohberg and Johan Tell

The purpose of the study is to describe and analyse how the formal structure
affect managerial work at three different levels of management. Furthermore,
the purpose is to describe and analyse how the formal structure affects the
subordinate managers’ interaction with their direct superiors at the three
management levels. It then compares the managerial work and the interaction
we have been able to identify and the purpose of this comparison is to identify
the differences and similarities between the managerial work at different
hierarchical levels with regard to the formal structure.

A qualitative research method was used. The empirical data was collected
through both semi-structured interviews and observations. The study’s
scientific approach was to use theory as a tool to be able to understand and
analyse the empirical data generated.

This paper uses theories of formal structures, hierarchies, contingency
factors, interaction and management roles.

The formal structure affects managerial work in different ways. Department
managers’ work at the operational level is characterized by short-termism
and intensity. They are responsible for daily identification of deviations and
disturbances in production and the structure entail that the work will be
formalized with clear rules, procedures and guidelines governing managers’
work. It affects the interaction between the department managers and the area
managers which is mainly about achieving an efficient flow of production.
Area managers’ work is not as formalized and at the same time they are
responsible for more comprehensive and complex issues and tasks. This
means that they have a longer-term perspective in their work while their main
tasks is to reduce the uncertainty of the operational level and act as a liaison
between management levels. This means that the interaction between the area
managers and unit heads is about to steer business towards more horizontal
objectives. Unit heads’ work, compared to the other levels, has further more
long-term perspective where contact with clients and external actors is seen
as key tasks. The climate at this level is more uncertain while the questions
are more abstract and complex. Unit heads are responsible for establishing
strategies and action-plans to ensure that services achieve their long term
goals. This means that an open dialogue and discussion increasingly takes
place between the unit heads and the site manager compared with the rest.

Formal structures, managerial work, hierarchies, contingency factors,
organizational technology, interaction, Mintzberg's managerial roles.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Ledarskap presenteras ofta i den akademiska litteraturen som en helhetslésning pa diverse
organisatoriska problem och beskrivs som helt avgorande for organisationers mojligheter till
framgang. Mer ledarskap ses som I6sningen och bristande ledarskap som problemet. Trots detta
finns ingen entydig definition av begreppets innebodrd samtidigt som det anvands flitigt i diverse
vetenskapliga artiklar och i organisationsvérlden (Jackson & Parry, 2011). Ledarskapsforskare
tycks dock vara éverens om att ledarskap handlar om att paverka andra ménniskor i en relation
(Alvesson & Spicer, 2012). Ledarskap forknippas i diverse litteratur och i dagligt tal ofta med
formellt utsedda chefer. Studier om chefsarbete i praktiken visar att dominerande rationella
forestallningar om vad chefer faktiskt gor ar missvisande. Tidigare uppfattningar om att chefer
omsorgsfullt planerar, samordnar, analyserar och arbetar med strategiska fragor blir allt mer
kritiserade. Istéallet har empiriska studier visat att chefer mestadels agnar sig at operativa och
funktionsorienterade fragor som exempelvis inkép- och produktionsfragor (Wenglén, 2007;
Drucker, 1995; Mintzberg; 2011).

Samtidigt tenderar forskning om chefers ledarskap ha svart att definiera vilka specifika
aktiviteter som kan bendmnas som ledarskap. Istallet anvénds ledarskap ofta som ett
samlingsbegrepp for alla mdjliga olika aktiviteter chefer utfor i relation till andra chefer och
medarbetare (Alvesson & Blom 2015). Chefer utfér och ansvarar i egenskap av sin formella
hierarkiska position, for en méngd olika arbetsuppgifter som exempelvis allokera resurser,
rapportera resultat till 6verordnad, ge instruktioner och budgetera. Ett béttre begrepp for att
beskriva aktiviteter mellan chefer, medarbetare och andra chefer verkar séledes vara “chefskap”
eller ”chefsarbete” jamfort med det vaga och svardefinierade begreppet ledarskap. Ledarskap
far forst en funktion och inneb6rd nar de egentliga aktiviteterna mellan ledare och foljare
beaktas vilket ledarskapsforskare ofta bortser ifran (Tengblad, 2012).

Ett annat begrepp som ofta anvands for att beskriva vad chefer faktiskt gor i sitt arbete ar
chefsroller (Mintzberg ,1973; Kurke & Aldrich; 1983; Pavett et al. 1983; Tengblad, 2006). En
chefsroll kan bland annat definieras som en organiserad uppsattning av beteenden knutna till
en specifik position i den formella hierarkin. Chefsrollen byggs upp av formella forvantningar
pa vissa specifika beteenden knutna till den formella positionen. Individens personlighet kan
paverka hur chefsrollen och chefsarbetet utfors, men inte att det utfors (Katz & Kahn, 1978,
citerad i Mintzberg, 1973).

For att forsta vilka krav och forvantningar som ar knutna till rollen som chef samt vilka
forutsattningar som finns for att utova chefsarbete maste darfoér chefers arbete beaktas i
forhallande till den formella organisationsstrukturen. Studier om chefsarbete tenderar att borste
fran det faktum att det stora flertalet chefer verkar inom ramen fér en formell hierarki av éver-
och underordning. Med den formella positionen féljer ett personalansvar, d.v.s. att vara
6verordnad andra manniskor. Samtidigt &r de flesta chefer dven underordnade andra chefer,
vilket studier om chefskap tenderar att bortse ifran (Alvesson & Svenningsson, 2012). Studier
om chefsarbete verkar allt mer ga ifran den traditionella bilden av att chefer verkar inom en
specifik kontext som paverkar hur de utfor sitt arbete. For att forsta chefsarbete maste den



kontext och formella struktur som &r gallande i foretaget beaktas eftersom den i hog grad
paverkar hur arbetet utfors (Alvesson & Svenningsson, 2014; Tengblad, 2006).

Dessutom menar Clegg & Hardy (1999) att det blir allt mer ovanligt att studier om chefsarbete
beaktar olika typer av kontingensfaktorer for att forsta den hierarkiska strukturens utformning,
som i sin tur paverkar chefsarbete. Det optimala séttet att organisera beror pa vissa interna och
externa faktorer vilka paverkar organisationen i olika avseenden, d.v.s. kontingensfaktorer.
Exempel pa kontingensfaktorer &r organisationens storlek, strategi och externa omvarld. En typ
av kontingensfaktor som &r mindre framtrddande i dagens forskning &r organisationsteknologi
(Clegg & Hardy, 1999). Enligt Thompson (1988) syftar organisationsteknologi till den kunskap
som finns internt i foretaget for att anvanda resurser, verktyg och metoder for att producera en
speciell produkt. Darfor maste ocksa organisationsteknologin beaktas nér chefsarbete studeras,
eftersom den i hog grad &r bestammande for den formella strukturen och den hierarkiska
utformningen i foretaget (Thompson, 1988).

Tva tydliga hierarkiska chefsnivaer som ofta refereras till i litteratur inom organisation och
ledarskap ar den operativa och den administrativa nivan. Pa den operativa nivan finns chefer
och ledare som har daglig uppsikt och ansvar Over organisatoriska kérnaktiviteter.
Ledarskapsuppgifterna ar klart avgrénsade till den arbetsgrupp som chefen har ansvar fér och
innebar ofta samordning och handledning av arbetet. Chefer pd denna nivd maste ha
specialiserad kunskap och veta i detalj hur arbetsuppgifter ska losas. Cheferna pa den operativa
nivan har en nara daglig kontakt med medarbetare och forvantas kunna motivera, uppmuntra
och ge stod till dessa. Forsta linjens chefer, exempelvis avdelningschefer ar verksamma pa
denna niva (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Pa den administrativa nivan arbetar mellanchefer vars
huvudsakliga funktion ar att satta upp mal for verksamheten, administrera, organisera och
integrera arbetet for den enhet som de har ansvar for. Dessa mellanchefer anses &ven ha en
viktig kommunikationsfunktion som ”filter” och informationsspridare genom ett nara
samarbete med ledningen och chefer pa den operativa nivan (Kotter,1999 ; Pfeffer, 1977).

Trots att chefer verkar pa olika hierarkiska nivaer och pa grund av det har olika krav och
formella forvantningar pa sin chefsroll tenderar studier om chefsarbete att bortse fran chefer pa
olika nivaer i samma studie. Det leder till en bristande férstaelse for hur den formella
organisationsstrukturen paverkar chefsarbete pa olika nivaer. Dessutom tenderar studier om
chefskap att bortse fran att aven chefer ar medarbetare och att formella samarbetsforbindelser
styr hur underordnade chefer genom den formella strukturen forvantas interagera med sin
overordnade chef och sina medarbetare (Backstrom et al. 2006).

Det finns saledes en brist pa empiriska studier som forklarar varfor chefer pa olika hierarkiska
nivaer arbetar pa ett visst satt pa grund av den formella strukturen. Det behdvs flera studier som
beaktar flera chefsnivaer i samma studie och dessutom belyser hur den formella strukturen
paverkar interaktionen mellan chefer pa olika hierarkiska nivaer (Tengblad, 2012).



Studier om chefsarbete ar dock inget nytt fenomen. En av de mest refererade klassificeringarna
av chefers arbete ar Mintzberg (1973) dar han genom sin observationsstudie av fem hdga chefer
kategoriserade chefernas vardagliga aktiviteter i tio olika roller. Dessa roller delade sedan
Mintzberg in under tre olika dimensioner, interpersonella, informations- och beslutsroller.
Rollerna galjonsfigur, ledare och natverkare delades in under interpersonella roller. Monitor,
informationsférmedlare och talesman under informationsroller. Slutligen delade Mintzberg in
rollerna entreprendr, storningshanterare, resursfordelare och foérhandlare under epitetet
beslutsroller. Trots att Mintzberg (1973) baserade sin studie pa fem chefer med VVD-position &r
han noga med att belysa det faktum att dessa roller dven ar aktuella for chefer verksamma pa
olika hierarkiska nivaer och i olika kontexter. Detta argument far empiriskt stod av ett antal
studier som anvant Mintzbergs modell, exempelvis (Choran, 1969; Costin, 1970; Pavett et al.
1983; McCall and Segrist, 1980).

Mintzbergs studie sager ingenting om chefsarbete pa olika nivaer i en hierarki, han menar att
de tio chefsrollerna som anvands for att forsta chefsarbete for fem foretagsledare, kan anvandas
for att beskriva chefsarbete generellt. Mintzbergs studie ar en bland manga exempelvis
(Tengblad, 2006; Kurke & Aldrich, 1983) som studerar chefsarbete pa en niva i samma studie.
Ingen studie i litteraturgenomgangen har hittats som jamfor chefsarbete mellan olika
hierarkiska nivaer i samma studie och dessutom belyser hur den formella strukturen paverkar
chefsarbetet och interaktionen mellan cheferna pa respektive niva. Denna studie syftar till att
fylla det kunskapsgapet.



1.2 Problemdiskussion

Mintzberg hade genom sina tidiga studier (1973, 1979) ambitionen att beskriva vad chefer
faktiskt gor i sitt arbete och pa sa vis utveckla en forstaelse for vilka krav och forvantningar
chefer stalls infor i sitt vardagliga arbete. Likt Burns (1954, 1957) kunde han konstatera att den
traditionella bilden av chefen som en rationell planerare som koordinerar, samordnar och
analyserar inte stimmer 6verens med de verkliga arbetsforhallandena. Istallet tycks chefers
arbete karaktériseras av variation och intensitet dar de faktiska aktiviteterna &r reaktiva och inte
proaktiva. Mer moderna studier (Yukl, 2006; Wenglén, 2007; Tengblad, 2006) bekraftar detta.

For att beskriva chefsarbete utvecklade Mintzberg sina tio roller som ett verktyg for att
kategorisera vilka aktiviteter som chefer utfor i sitt arbete. Dessutom hévdar han att dessa roller
kan anvandas som ett verktyg for att forsta chefers arbete generellt oavsett vilken hierarkisk
niva eller funktion de ansvarar for, trots att Mintzbergs studie baserades pa fem chefer med VD-
position. Bland annat menar han att de hogsta cheferna framst utfor aktiviteter knutna till
rollerna (natverkare, talesman och galjonsfigur) medan mellanchefer och lagre utfor aktiviteter
kopplat till rollerna (stérningshanterare, forhandlare och informationsférmedlare) pa grund av
att arbetet blir mer fokuserat pa lagre chefsnivaer. Mintzbergs studie har blivit kritiserad av
exempelvis (Martinko & Gardner, 1985; Snyder & Glueck, 1980; Snyder & Wheelen, 1981,
Stewart, 1982) framst pa grund av att han inte empiriskt visar att rollerna &r applicerbara pa
mellanchefer och forsta linjens chefer. Dessutom sager inte Mintzbergs arbete nagonting om
hur den formella strukturen paverkar chefsarbetet pa olika hierarkiska nivaer samt hur den
paverkar interaktionen mellan cheferna som innehar de olika rollerna.

En lang rad studier har gjorts som anvander Mintzbergs roller for att beskriva chefsarbete i
organisationer t.ex. (Kurke & Aldrich, 1983; McCall and Segrist, 1980; Pavett et al. 1983;
Tengblad, 2006; Nebel & Ghei, 1993). Gemensamt for dessa studier, oavsett vilken metod som
anvands i undersokningen, ar att de bortser fran hur den formella organisationsstrukturen som
finns i foretagen paverkar chefsarbetet samt interaktionen mellan chefer pa olika hierarkiska
nivaer.

Kurke & Aldrich (1983) anvénder likt Mintzberg en strukturerad observation for att studera
fyra chefer med VD-position, de fann snarlika resultat som Mintzberg, att chefers arbete
karaktariseras av variation, intensitet och otydlighet. Forfattarna belyser dock inte interaktionen
mellan cheferna och deras studie utgar enbart fran chefer pa en hierarkisk niva utan att vidare
beakta hur strukturen paverkar chefsarbetet pa denna niva. Liknande resultat visar Tengblad
(2006) i sin observationsstudie om fyra foretagsledare i Sverige. Jamfort med Mintzbergs studie
kunde Tengblad bl.a. konstatera att cheferna spenderade mer tid i sina informationsroller och
att kontakten till underordnade var mer frekvent. Resultaten ar dock begransade till chefer pa
den institutionella nivan och kan darfor inte generaliseras till chefer pa den operativa samt
administrativa nivan. Dessa begransningar redogor dven Tengblad for i sin studie. Ovanstaende
studier fokuserar enbart pa chefers aktiviteter och roller pa en niva, ledningsnivan.

Exempel pa studier som undersoker hur chefsarbete varierar mellan olika hierarkiska nivaer ar
McCall & Segrist (1980). De gjorde en enkatundersokning med 2600 chefer utspridda pa olika
hierarkiska nivaer och deras resultat visar att chefsrollerna entreprendr, ledare, natverkare samt
resursfordelare var viktigare for chefer pa lagre nivaer medan rollerna informationsformedlare,
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talesman samt galjonsfigur var viktigare for mellanchefer samt hdgre chefer. Studien
konstaterar, likt Mintzberg att chefer spenderar mer tid i vissa roller beroende pa vilken
hierarkisk niva de befinner sig pa. Dock sker ingen vidare analys av hur den formella strukturen
pa olika nivaer paverkar chefsarbetet. Hur cheferna interagerar med varandra mellan de olika
nivaerna, namns inte verhuvudtaget.

Liknande brister kan hittas hos Pavett & Lau (1983) samt Nebel & Ghei (1993) vars studier
visar att chefer pa olika hierarkiska nivaer agnar mer tid at aktiviteter knutna till vissa roller i
sitt arbete dn andra. Bland annat spenderade chefer med ledningsposition mer tid at aktiviteter
knutna till rollerna natverkare, talesman och galjonsfigur medan chefer pa den operativa samt
administrativa nivan spenderade mer tid at rollerna entreprendr, stérningshanterare och
resursfordelare. Studien sager dock inte nagonting om den formella strukturens paverkan pa
chefsarbetet och interaktionen mellan cheferna som innehar rollerna pa olika nivaer.

De studier som anda beaktar hur den formella strukturen paverkar chefsarbete (Nealey et al.
1968; Barnes et al. 2001; Uyterhoeven, 1989; Tengblad, 2012; Hales & Tamangani, 1996)
studerar enbart en hierarkisk chefsniva, vilket gor att dven dessa forbiser hur interaktionen
mellan chefer pa olika hierarkiska nivaer paverkas av den formella strukturen.

Exempelvis studerade Nealey et al. (1968) bland annat hur den formella strukturen i ett
tillverkningsforetag paverkade chefsarbetet for forsta linjens chefer. Resultaten visar att
strukturen pa den operativa nivan gjorde att arbetet blev mer kortsiktigt, aktiviteterna kretsade
kring att 16sa dagliga problem, vilket gjorde att cheferna spenderade mest tid at aktiviteter
knutna till informations- och beslutsroller. Barnes et al. (2001) & Uyterhoeven, (1989) som b.la
studerade omradeschefer inom tillverkningsindustrin kunde konstatera att den formella
strukturen medforde hégre krav pa administrativa kunskaper och formaga att hantera komplex
information. Darfor spenderade dessa chefer mer tid at aktiviteter knutna till rollerna natverkare
och informationsformedlare.

Tengblad (2012) som b.la studerade hur den formella strukturen paverkade enhetschefers arbete
inom tillverkningsindustrin visade att, pa grund av att aktiviteter pa den operativa nivan ar tatt
sammankopplade i produktionsprocessen och att processer hela tiden maste utféras mer
effektivt, var cheferna tvungen att ta hansyn till oforutsedda handelser i sin planering.
Beslutsfattandet kdnnetecknades av osakerhet och cheferna spenderade mest tid i informations-
och interpersonella roller. Hales & Tamangani (1996) visar liknande resultat.

Sammanfattningsvis har konstaterats ovan att det rader en brist pa forskning som studerat den
formella strukturens paverkan pd chefsarbete och interaktionen mellan chefer pa olika
hierarkiska nivaer i samma studie. Tidigare forskning har antingen fokuserat pa hur den
formella strukturen paverkar chefsarbete pa en hierarkisk niva och da bortsett fran dess
paverkan pa interaktionen mellan chefer pa olika nivaer. Samtidigt har forskning gjorts géallande
chefsarbete pa olika hierarkiska nivaer men da bortsett fran hur den formella strukturen
paverkar chefsarbetet samt interaktionen mellan cheferna pa de olika nivaerna. Trots att studier
om chefsarbete har en lang tradition finns forhallandevis fa empiriska studier som undersoker
chefsarbete i en hierarkisk kontext. For att forsta vad chefer gor i sitt arbete gar det inte att
bortse fran den kontext som de befinner sig i. Chefer pa olika nivaer har olika forutséttningar



att bedriva sitt arbete, dér lagre chefers arbete préglas av ett mer kortsiktigt tidsperspektiv och
snavare handlingsutrymmen jamfort med hégre chefer. Det paverkar ocksa vilka resultat som
ska uppnas och hur cheferna utvarderas. De olika forutséttningarna far troligtvis ocksa effekter
for hur chefer interagerar i det dagliga arbetet. Trots detta finns en brist pa empiriska studier
som jamfor chefsarbete pa olika hierarkiska nivaer i samma studie.

Det vore darfor intressant att genom en empirisk studie beskriva och analysera hur den formella
strukturen paverkar chefsarbete pa olika nivaer i samma studie, samt hur den paverkar hur éver-
och underordnade chefer interagerar, mellan dessa nivaer. Genom att sedan jamfora chefsarbete
och interaktionen mellan 6ver- och underordnade chefer mellan de olika nivaerna forklaras
varfor chefer pa olika nivaer i en formell hierarki arbetar och interagerar pa ett visst satt pa
grund av den formella strukturen. Till skillnad fran tidigare studier i litteraturgenomgangen ger
denna studie darfor en heltackande bild av chefsarbete i en formell hierarki samt hur
chefsnivaerna ar beroende av varandras prestationer for att nd organisationens mal.

1.3 Syfte

Syftet med studien ar att beskriva och analysera hur den formella strukturen paverkar
chefsarbete pa tre olika chefsnivaer (avdelningschef, omradeschef, enhetschef). Formell
struktur syftar i denna studie pa den formella organiseringen vad galler hierarkins utformning,
organisationsteknologi, chefers ansvarsomraden, tidsperspektiv i arbetet, system for resultatmal
och resultatuppfoljning samt standardisering av arbetsuppgifter. Vidare ar syftet att beskriva
och analysera hur den formella strukturen paverkar underordnade chefers interaktion med sina
direkt 6verordnade chefer under formella och informella moten samt vilka fragor som berérs i
interaktionen under dessa méten, mellan de tre chefsnivaerna. Darefter jamfors chefsarbete och
interaktionen mellan 6ver- och underordnade chefer s som vi har kunnat kartlagga den pa de
tre olika hierarkiska nivaerna. Syftet med den jamforelsen &r att identifiera skillnader och
likheter mellan chefsarbete pa olika hierarkiska nivaer med hansyn till den formella strukturen.

1.4 Bidrag

Genom var jamforande studie ar det teoretiska bidraget att konceptualisera och beskriva hur
chefsarbete pa olika hierarkiska nivaer paverkas av den formella strukturen. Studien ger darfor
kunskap om varfor chefer pa olika hierarkiska nivaer arbetar som de gor pa grund av den
formella strukturen. Den praktiska anvéndbarheten av studien &r noggranna kartlaggningar av
vad chefer pa olika nivaer faktiskt gor i sitt arbete, vilket bidrar till kunskap om vad arbetstiden
anvands till och hur den formella organiseringen paverkar chefsarbetet pa de olika nivaerna.
Eftersom studien behandlar chefsarbete och interaktion mellan éver- och underordnade chefer
pa tre nivaer dar varje niva ar lankad till nasta, ar bidraget vidare att visa pa hur de olika nivaerna
ar beroende av varandras prestationer for att utfora arbetet. Pa det sattet bidrar studien till
kunskap om ledningsarbete pa olika nivaer i en formell hierarki. Samtidigt kan resultaten fran
studien anvandas for att forstd chefsarbete i verksamheter som har liknande seriekopplade
teknologi och hierarkiska utformning som det studerade foretaget.



1.5 Fragestallningar
Hur paverkar den formella strukturen chefsarbete pa tre chefsnivaer (avdelningschef,
omradeschef, enhetschef)?

Hur paverkar den formella strukturen underordnade chefers interaktion med sina direkt
overordnade chefer under formella och informella méten samt vad interaktionen handlar om
under dessa moten, mellan de tre chefsnivaerna?

Vilka skillnader och likheter kan identifieras gallande chefsarbetet och interaktionen mellan
cheferna och varfor?

1.6 Avgransning

Vi avgransar oss till att studera chefer inom enheten for produktion i det studerade foretaget.
Vi avgransar oss ocksa till att studera interaktionen mellan 6ver- och underordnade chefer
mellan de olika nivaerna varfor interaktion mellan chefer pa samma hierarkiska niva inte ar
fokus for studien.



2 Teoretisk referensram

| teorikapitlet kommer det redogoras for tidigare forskning som ar relevant for var studie.
Teorin ar utgangspunkten for var studie och har styrt vara val vid insamling och presentation
av data. Dessutom anvands teorin for att analysera vart empirimaterial. Kapitlet foljer en
ordning som gar fran formella strukturer och hierarkier till kontingensfaktorer och Mintzbergs
chefsroller.

2.1 Den teoretiska referensramens innehall

Avsnittet om formella strukturer och hierarkier som presenteras behandlar forst forskning om
formella strukturer for att ge en bild av hur en formell hierarki ar uppbyggd och dess fordelar
for organisationen. Vidare presenteras chefers ansvar som foljer av en specifik position i den
formella hierarkin, vilket ger en forstaelse for vilka krav och foérvantningar som stalls pa chefer
pa olika hierarkiska nivaer. Avsnittet om hierarkier avslutas med en redogorelse for formella
strukturer i foretag verksamma inom tillverkningsindustrin eftersom det studerade foretaget ar
verksamt inom den kontexten.

Nésta del i referensramen handlar om kontingensfaktorer déar det redogérs for hur en viss typ
av organisationsteknologi far direkt styrande implikationer for hur den formella strukturen
utformas. Detta ger sedan ett verktyg for att i nasta del forsta hur interaktionen mellan chefer
pa olika nivaer, paverkas av en viss organisationsteknologi och formell struktur. Avsnittet
avslutas sedan med en redogorelse for tva satt att beskriva interaktionen mellan en formell
ledare och féljare, samt hur den formella strukturen paverkar dessa tva typer av interaktion.

Referensramen avslutas med en presentation av Mintzbergs tio chefsroller som i denna studie
kommer att anvéndas som en modell for att konceptualisera och beskriva chefsarbete. | nésta
del av det avslutande avsnittet presenteras tidigare forskning som studerat hur den formella
strukturen paverkar chefsarbete pa olika nivaer. Denna forskning ger ett verktyg att forsta hur
strukturella inslag pa en viss hierarkisk niva paverkar vad cheferna gor i sitt arbete.

2.2 Formella strukturer och hierarkier

2.2.1 Formella strukturer

| organisationer finns det formella strukturer. Dessa ar uppbyggda av en beslutad
arbetsfordelning for att framja specialisering i organisationen, en gruppering av uppgifter pa
olika enheter for att samordningen i organisationen ska underlattas, en auktoritetsfordelning sa
det ar tydligt vem som har befogenhet att ta beslut samt olika system for kontroll, koordinering
och styrning av arbetet i organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Ett sétt att se pa formella
strukturer ar att det handlar om en rationell konstruktion som med hansyn till tekniska,
institutionella och marknadskrav ska uppna organisationens mal (Dow, 1988).

En stor del av den formella strukturen i en organisation bestar av en hierarkisk ordning
(Diefenbach & Sillince, 2011). Weber beskriver den formella hierarkin som en vertikal formell
integration av officiella positioner i en organisationsstruktur dar varje position &r under
6vervakning och kontroll av en 6verordnad position (Weber, 1921/1980, citerad i Diefenbach
& Sillince, 2011). En annan beskrivning &r att en formell hierarki &r ett officiellt system av
roller, pa olika nivaer, dar rollerna ar sammanlankade genom den ordergivning som sker
uppifran och ner (Laumann et al. 1971; Mousnier, 1973). Oavsett hur man valjer att bendamna
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den formella hierarkin sa finns det foresprakare som argumenterar for de fordelar som denna
formella konstruktion erbjuder. Exempelvis kommer Jaques (1990) fram till att en formell
hierarki ar det mest effektiva och &ven den mest naturliga strukturen for en stor organisation
och har en viktig funktion vad galler ansvarsfordelningen mellan olika formellt utsedda
positioner. Jaques (1990) konstaterar ocksa genom sin studie att en formell hierarki paverkar
vilket tidsperspektiv som praglar chefers arbete pa olika nivaer i en organisation. Resultaten
visar att chefer pa hogre nivaer ansvarar for mer langsiktiga, dvergripande och strategiska fragor
som kan stracka sig flera ar i tiden. Chefer pa de lagre nivaerna ansvarar for arbetsuppgifter
som stracker sig fran dagar till manader. Ju langre ned i hierarkin chefer ar positionerade desto
kortsiktigare blir alltsa arbetets karaktar samtidigt som arbetet formaliseras genom regler och
rutiner (Jaques, 1990).

Bigley & Roberts (2001) finner att de olika bestandsdelarna i en formell hierarki ar viktiga for
att en organisation ska kunna vara flexibel och klara sig pa kravande konkurrensutsatta
marknader. Formella strukturer behdvs for att kunna samordna och koordinera aktiviteter och
resurser fran flera olika nivéaer i en organisation, sa att anpassningen mot externa krav kan
underlattas. Den formella strukturen maste darfor hela tiden balansera mellan att skapa stabilitet
och flexibilitet. Stabilitet behovs for att skapa en forutsdgbarhet och effektivitet dar
organisationens medlemmar pa grund av sin position, vet hur arbetsuppgifterna ska I6sas fran
gang till gang. Samtidigt maste det finnas en flexibilitet for att anpassa organisationens
produkter och tjanster till externa marknadskrav (Bigley & Roberts, 2001).

Sammantaget handlar fordelarna med en formell hierarki om att nar rollerna och
ansvarsomradena ar tydligt urskiljningsbara, och atskilda fran varandra, kan méanniskor i
organisationen fokusera pa sina uppgifter. Genom detta upplagg skapas forutsattningar for att
icke uppgiftsorienterade-problem reduceras i omfattning (Diefenbach & Todnem By, 2012).
Enligt Merton (1961) skapar den formella strukturen dven foérutséattningar for att eliminera
personliga relationer och icke-rationellt agerande. Genom tydliga regler, rutiner, riktlinjer och
beldningssystem framjar den formella strukturen beteenden som anses rationella for att uppna
organisationens mal och syften. Med andra ord erbjuder hierarkin en smidig, regelbunden och
effektiv funktion for att organisatoriska policys, processer och strukturer ska fa genomslag
(Diefenbach & Todnem By, 2012).

Avslutningsvis kan konstateras att den formella auktoriteten, som ar en grundférutsattning for
att kunna verka i den formella hierarkin, utgar frdn en position, och ar skild fran sjélva
innehavaren av positionen (Mechanic, 1962). Mintzberg (1979) menar att &ven om den formella
auktoriteten visserligen enbart representerar en begrénsad aspekt av en komplex organisation,
maste den onekligen studeras for att kunna forsta hur organisationen ar uppbyggd och hur den
verkar. Vidare kan man se pa auktoriteten, som den formella positionen innebar, som enbart en
sida av ett mynt, dar den andra sidan &r det ansvar som foljer av den formella positionen.



2.2.2 Ansvar utifran hierarkisk position

Pa grund av sin formellt utsedda position tilldelas chefer ett stort ansvar for att driva
organisationen framat och fatta ratt beslut. Ansvaret ar darmed en del i representationsuppgiften
och fordelas utefter den hierarkiska ordningen, dar medarbetare tilldelas relativt lite ansvar i
forhallande till chefer. Genom sin formella stallning kontrollerar chefer resurser, information,
beldnings och bestraffningsmedel vilka kan anvéndas for att styra medarbetarna. Dessutom har
chefer ansvar och kontroll 6ver arbetsuppgifter och bestammer vem som ska utféra vad
(Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Chefer pa olika nivaer i organisationer har genom sin roll olika forutséttningar att paverka och
utoéva inflytande 6ver medarbetare. Chefer pa de hogre nivaerna i en organisation tenderar att
ha storre ansvar for att utforma mal, visioner och strategier for en langsiktigt hallbar
organisation. Chefer pa hogre nivaer i hierarkin ar ansvariga for mer strategiska, strukturella
och abstrakta uppgifter och fragor (Karanika-Murray et al. 2014). Chefer pa hogre nivaer maste
kunna forutse framtida utmaningar, gora prioriteringar av komplex karaktar samt kunna hantera
externa relationer. En formaga som ofta forknippas med chefer pa hogre nivaer ar den
konceptuella formagan. Detta innebar chefens formaga att se helheten och ha kunskap om
manga olika omraden. Hogre chefer har oftast en bred kunskap och kan lite om mycket
(Backstrom et al. 2006). Wilson (2008) havdar att hogre chefer dgnar stor tid at att utforma
informella natverk och att skapa samt inga i samarbetsrelationer med andra chefer. Cheferna
anvéander informella metoder for att sprida och samla information samtidigt som de & medvetna
om betydelsen av att kunna samtal och interagera med ménniskor i olika sammanhang. Ju hogre
upp i organisationen chefer kommer desto storre distans skapas till underordnade samtidigt som
klimatet blir mer politiskt och osékert.

Mellanchefer har, pa grund av deras position i hierarkin, ansvar for att motta information fran
ledningen och sprida denna vidare till sina medarbetare. Dessutom maste mellanchefer halla
hogre chefer informerade om vad som héander pa den operativa nivan och ansvarar for att
implementera mal fran ledningen i den dagliga verksamheten. Mellanchefer har oftast en
nérmare kontakt med medarbetare &n hogre chefer eftersom deras position i hierarkin innebar
en daglig kontakt och kommunikation med medarbetare (Uyterhoeven, 1989). En stor del i
mellanchefers jobb att satta upp mal och darefter styra medarbetare mot dessa mal genom
resursallokering, kommunikation, och samarbete med andra enheter. Jamfort med chefer pa
hogre nivaer ar mellanchefernas koordinerande beteende mer direkt och patagligt, vilket
paverkar medarbetares beteenden och uppfattningar genom en daglig interaktion. Dessutom har
mellanchefer ofta ett administrativt ansvar genom att sakerstalla att regler, rutiner och riktlinjer
foljs i det dagliga arbetet (Uyterhoeven, 1989).

Chefer som &r verksamma pa den operativa nivan har ansvar for att den dagliga arbetsprocessen
fungerar och att styra medarbetare i enlighet med organisationens mal, i det dagliga arbetet.
’Linje-chefer” maste ha forstaelse for den operativa karnverksamheten och positionen kréver
ofta att hantera dagliga storningar som exempelvis konflikter mellan medarbetare,
kundklagomal, problem i produktionen m.m. Pa den operativa nivan ar arbetet mer fokuserat
vilket stéller hogre krav pa linje-chefernas ledaransvar att coacha och motivera medarbetare i
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deras arbete. Dessutom har chefer pa den operativa nivan ett direkt ansvar for att delegera
arbetsuppgifter till medarbetare samt fordela resurser sa att arbetsprocessen blir effektiv
(Alvesson & Svenningsson, 2014).

2.2.3 Hierarkier inom tillverkningsindustrin

Foretag verksamma inom tillverkningsindustrin ar hierarkiska till sin struktur och innehaller
vanligtvis manga beslutsnivaer. Detta beror bland annat pa behovet av att differentiera
arbetsuppgifter, som exempelvis produktions-, inkdps, forsaljnings, ekonomi och
personalfragor. Nar specialisering av arbetsuppgifter i olika funktioner okar, d.v.s. den s.k.
horisontella arbetsdelningen, Okar ocksa den vertikala arbetsdelningen, eftersom okad
specialisering ofta krdaver Okad Overgripande samordning (du Gay, 2000; Alvesson &
Svenningsson, 2012).

En okad vertikal och horisontell arbetsdelning driver pa behovet av samordning och kontroll.
Dérfor ar hierarkier inom tillverkningsindustrin designade for att formalisera arbetsprocesserna
genom tydliga arbetsbeskrivningar, regler, rutiner och riktlinjer. Genom att standardisera
arbetsprocesser, kunskaper, fardigheter och normer ar syftet att generera identiska resultat och
uppna stordriftsfordelar central (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Mintzberg (1979) har utvecklat teorier om organisationsstrukturer i olika typer av
verksamheter. En av dessa strukturer kallas for maskinbyrakratin och tenderar att vara radande
hos manga organisationer inom tillverkningsindustrin, dar det sker en massproduktion av
forhallandevis enkla produkter. Denna organisationsstruktur kannetecknas av en centraliserad
beslutsmakt dar chefer pa olika hierarkiska nivaer styr och samordnar med bakgrund fran
skriftliga regler och procedurer. Det finns en tydlig hierarki med klara ansvarsomraden, dar det
klart framtrader vem som &r 6verordnad och underordnad inom de olika kompetensomradena.
Teknostrukturen framstar som central och bestdr av mellanchefer vilka inte &ar direkt
involverade i produktionen, men som &nda paverkar den genom att uppréatta policyer, planera,
bestdimma rutiner, ansvara for rekrytering och utbildning samt utféra internkontroller m.m.
Syftet med en maskinbyrakrati ar att skapa administrativ ordning och produktionsmassig
forutsagbarhet, d.v.s. oka effektiviteten i bade beslutsfattande och produktion (Mintzberg,
1979).

| den operativa delen &r strukturen formad for att standardisera arbetsprocessen, vilket medfor
att arbetsuppgifterna ar relativt enkla, repetitiva och formaliserade. Detta leder till en tydlig
arbetsdelning bade vertikalt och horisontellt med arbetsuppgifter som &r specialiserade och
utfors i olika funktioner eller avdelningar. Strukturen gor sa att anstallda lamnas med lite
handlingsutrymme, deras beteende formaliseras genom den rutinméassiga arbetsprocessen vilket
speglar organisationens mal att uppna ett effektivt flode och stordriftsfordelar (Mintzberg,
1989). Den formella hierarkin styr ocksa samarbetsforbindelser mellan chefer, vem som
rapporterar till vem, hur information formedlas och hur arbetet fordelas (Rank, 2008). Pa den
operativa nivan ar chefers arbete mer fokuserat till sjalva produktionsprocessen. Forsta linjens
chefer, sasom avdelningschefer befinner sig dagligen pa ”golvet” dér det faktiska arbetet sker.
Darfor ar deras aktiviteter centrerade till att underhalla ett effektivt flode i produktionsprocessen
(Mintzberg, 1979). Relationen till 6verordnade chefer vilken Dow (1988) menar “designas”
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genom den formella hierarkin, kretsar pa denna niva kring informationsutbyte for att sakerstélla
att malstyrt arbete sker (Dow, 1988). Ett annat tydligt exempel pa att relationen mellan chefer
styrs av den formella hierarkin &r Stewarts (1967) empiriska studie om forsta linjens chefer
inom ett tillverkningsforetag. Strukturen kring den operativa nivan gjorde att arbetet blev mer
kortsiktigt, aktiviteterna mellan cheferna kretsade kring att 16sa dagliga problem. Cheferna som
var direkt involverade i produktionsprocessen hade formella riktlinjer och procedurer som hjalp
for att upptécka eventuella avvikelser i produktionsflédet. Mellancheferna analyserade och
formedlade dagligen till sina understéllda chefer, statistik gallande leverans och produktion for
att sakerstalla att det inte blev forseningar, samt att leveranser skedde enligt uppsatta mal for
kvalitet, kostnad och kvantitet (Stewart, 1967). Den formella strukturen kring den operativa
nivan gor att forsta linjens chefer utdver ett direkt ansvar for produktionen och sin personal,
dven ansvarar for att tolka och 6versatta information samt implementera riktlinjer fran chefer
pa den administrativa nivan, i sitt vardagliga arbete (Mintzberg 1973, 1979).

Den administrativa nivan ar klart skild fran den operativa, for att skapa forutsattningar for
koordinering och samordning av arbetet. Dessutom ar denna niva indelad i olika
funktionsbaserade enheter for att framja specialisering av arbetet. Strukturen runt den
administrativa nivan ar byggd for att framja formella samarbetsforbindelser mellan olika
chefsnivaer och bygger pa vertikala nivaer av kontroll och samordning (Mintzberg, 1989).

Pa denna niva finns omradeschefer och enhetschefer. Deras position i hierarkin leder till andra
krav och forvantningar pa deras arbete. Dessa chefer ar inte direkt involverade i
produktionsprocessen utan fungerar mer som ett “filter” for att dels mojliggora att information
fran den hogsta ledningen formedlas till avdelningscheferna, men ansvarar ocksa for att
rapportera direkt produktionsrelaterad information till platscheferna (Mintzberg, 1979). Jaques
(1990) ar av uppfattningen att en hierarki bestar av en uppsattning vertikalt differentierade
chefspositioner och uppratthalls genom relationer mellan chefer pa olika hierarkiska nivaer.
Exempel pa sadana formella relationer & Mintzbergs (1979) beskrivning av omradeschefer
samt enhetschefers relationer till andra chefer inom tillverkningsindustrin. Dessa relationer
kretsar framst kring mellanchefernas administrativa ansvar for att sakerstélla att regler, rutiner,
riktlinjer och policies foljs inom omradet eller enheten som ansvaras for. Dessutom ar dessa
chefer, utifran sin position i hierarkin, ansvariga for mer strategisk langsiktig planering samt att
uppratta och kommunicera strategier, affars- och verksamhetsplaner och mal till forsta linjens
chefer (Mintzberg, 1979).

Vidare ar det vanligt att omradeschefer och enhetschefer inom tillverkningsindustrin leder
tvarfunktionella arbetsgrupper, for att 6ka transparensen och kommunikationen med 6vriga
produktionsavdelningar. Bade omradeschefer och enhetschefer ar dven ytterst ansvariga for att
implementera mal fran ledningen och se till att avdelningscheferna med deras medarbetare
dagligen arbetar enligt malen (Mintzberg, 1973). Detta ar ett tydligt exempel pa att den formella
hierarkin styr hur chefer interagerar genom tydligt skilda ansvarsomraden, dar mellanchefer
ansvarar for att forsta linjens chefer arbetar enligt mal som ledningen satt upp for verksamheten
(Diffenbach & Sillence, 2011). Genom kontinuerliga moten med ledningen &r dven dessa
delaktiga 1 arbete som kretsar kring exempelvis effektivisering, standardisering och
forlustminimering. Enhetschefer inom en produktionsavdelning har ofta ansvar for att
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kontinuerligt kommunicera med externa kontakter sasom kunder och underleverantorer
(Mintzberg, 1973).

2.3 Kontingensfaktorer

2.3.1 Organisationsteknologi och formell struktur

Givet att organisationer styrs av évergripande mal finns ocksa en tydligt utformad struktur som
styr manniskors handlingar och aktiviteter att na dessa mal. Arbetsprocesser rationaliseras
genom strukturen for att na organisationens malsattningar pa ett effektivt satt. Genom att
begransa ansvar och kontroll dver resurser erbjuder strukturen tydliga ramar for organisationens
medlemmar inom vilka det ar skéligt att forvénta sig effektivitet. Thompson (1988) kallar de
interna aktiviteter och processer som transformerar resurser och material till fardiga produkter,
for organisationsteknologi. Organisationsteknologi ar alltsa den kunskap som finns internt i
foretaget for att utveckla och anvanda utrustning, verktyg, och metoder for att producera en
speciell produkt. Olika typer av organisationer har olika teknologier. Den formedlande
teknologin finns typiskt i verksamheter vars produkter bestdr av tjanster, dar den interna
verksamheten ar utformad for att betjdna unika kunders behov, varfor arbetsprocesser ar
utformade for att hantera ett stort antal kunder och klienter vilka kraver olika typer av lI6sningar
(Thompson, 1988). Den intensiva teknologin finns i verksamheter dér det enskilda fallet
bestammer vilka aktiviteter som maste utforas och hur de ska koordineras for att I6sa detta
unika fall. Ett typexempel ar ett sjukhus dar en akut situation kraver en kombinerad insats fran
olika specialiserade funktioner for att l16sa situationen (Thompson, 1988).

Inom tillverkningsindustrin, dar arbetsprocesser ar tatt sammankopplade och utférs under
strikta tidssekvenser, finns en form av seriekopplad teknologi dar handlingar och aktiviteter
maste utforas sekventiellt. Foretag verksamma inom tillverkningsindustrin  har
tillverkningsprocessen som sin karnteknologi. Varje avdelning ar designad for att hantera sin
del av den standardiserade arbetsprocessen , dar kontroll sker genom regler och rutiner eftersom
inga avvikelser fran det specificerade far forekomma (Thompson, 1988). Det medfor att
arbetsuppgifter i seriekopplade teknologier ar standardiserade och repetitiva dar en fullstandig
kunskap om orsak och verkansamband gor det mojligt for organisationen att berdkna standards
for maximala prestationer. Varje avvikelse fran det pa forhand specificerade tolkas negativt och
atgardas direkt. Enligt Thompsons (1988) teori far organisationsteknologin sedan direkt
styrande implikationer for hur den hierarkiska strukturen utformas. Inom tillverkningsindustrin,
dar det finns en seriekopplad teknologi, ar darfér den hierarkiska strukturen utformad for att
betjana den tekniska eller operativa karnan for att underhdlla ett effektivt flode i
produktionsprocessen som kontinuerligt maste fortlépa utan storningar. Varje hierarkisk niva
maste ge ett jamnt bidrag till helheten dar misslyckade resultat pa en niva paverkar resultatet
pa nasta hierarkiska niva. Regler och rutiner dominerar hur arbetsflodet ska styras, formella
kommunikationskanaler finns tydligt definierade och beslutsfattande foljer den hierarkiska
ordningen (Thompson 1988). Informationen som formedlas nedat i hierarkin ar formell till sin
karaktar och bestar av arbetsbeskrivningar och principer vilka ska foljas for att underhalla
produktionsprocessen. Information som sands upp fran den operativa karnan handlar framst om
aterkoppling kring hur produktionen gar i forhallande till de tydligt nedbrutna resultatmalen
fran ledningen (Mintzberg, 1979).
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2.3.2 Interaktion och formell struktur

Organisationsteknologin far effekter for hur forbindelser och interaktioner mellan chefer pa
olika hierarkiska nivaer dr “designade”. Den administrativa nivin fungerar som en kontaktléank
mellan den operativa k&rnan och den hogsta ledningen och styr, évervakar samt administrerar
arbetet pa den operativa nivan. Pa grund av att arbetet pa den operativa nivan kretsar kring
kortsiktighet &r det den administrativa nivans uppgift att reducera osakerhet genom att
identifiera storningar och eventuella hot. Darfor kretsar interaktionen mellan chefer pa den
administrativa och operativa nivan kring att sakerstalla teknisk rationalitet, dar underchefernas
arbete standigt utvarderas utifran effektivitetsmatt. Till foljd av det blir interaktionen av strikt
formell karaktér dar den hierarkiska strukturen ger de déverordnade cheferna ratt att tillrattavisa
och instruera underordnade chefer (Thompson, 1988). Det sker med andra ord bland annat en
samordning genom direkt tillsyn eftersom den formella hierarkin uppréttar ett system for
personlig, direkt dvervakning och kontroll. Fordelarna med direkt tillsyn ar att 6verordnade
chefer kan ge tydliga styrsignaler och fa bra aterrapportering for kontroll. Samordningsformen
kan dock ta bort chefer fran produktivt arbete och latt leda till konflikter (Jacobsen & Thorsvik,
2008). Det sker ocksa andra samordningsmekanismer pa den operativa nivan som paverkar
interaktionen mellan chefer. Standardisering av arbetsuppgifter syftar till tydligt definierade
regler, rutiner och procedurer for att sakerstalla att uppgifterna blir utférda pad samma satt fran
gang till gang (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Detta gor att interaktionen mellan chefer pa den
operativa och administrativa nivan tenderar att ha en transaktionsorienterad karaktar, dar
overordnade chefer definierar en ram for vilken prestation som férvéantas. Resultat utvarderas
och avvikelser fran den forvantade prestationen analyseras for att direkt implementera
motatgarder. Interaktionen kretsar kring att uppna de uppsatta malen for verksamheten dar
lyckade resultat bel6nas och misslyckade analyseras for att sedan atgardas (Bass et al. 2003).

Den seriekopplade teknologin som finns pa den operativa karnan paverkar strukturen kring den
administrativa nivan som ar utformad for att pa kort sikt reducera osakerhet for att uppna
teknisk rationalitet i den operativa karnan. Pa langre sikt praglas arbetet pa den administrativa
nivan av att uppna flexibilitet och tillsammans med ledningsnivan, sékerstalla en langsiktighet
genom uppréattandet av mal och strategier (Thompson, 1988). Interaktionen mellan éver- och
underordnade chefer pa den administrativa nivan ar inte lika starkt fokuserad pa att koordinera
och styra handlingar och aktiviteter eftersom arbetet inte &r direkt relaterat till den operativa
karnan. Interaktionen kretsar istéllet kring att kontrollera att arbetet gar enligt de uppsatta malen
for verksamheten (Mintzberg, 1979). Detta konstaterar aven Basford et al. (2012) i sin studie
dar interaktionen mellan hogre chefer pa den administrativa nivan kretsar kring
effektivitetsfragor och maluppfylinad. Kontakten ar inte lika frekvent mellan chefer pa den
administrativa nivan, darfor att hierarkin innebéar en tydlig distans mellan chefsleden. Darmed
handlar interaktionen mellan dessa chefer om att involvera varandra i beslutsfattande samt
formedla tydliga forvantningar pa resultat (Basford et al. 2012).
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2.3.3 Transaktionsorienterad och relationsorienterad interaktion

Tva véletablerade begrepp for att bendmna interaktionen mellan en formell ledare och féljare
ar transaktionsorienterad respektive relationsorienterad interaktion. Enligt Howell & Avolio
(1993) karaktériseras den transaktionsorienterade interaktionen mellan den formella ledaren
och foljare av att ledaren tydligt definierar vilken prestation som forvantas av foljare och aktivt
sedan utvarderar att dessa nar de specificerade malen. Darfor kretsar interaktionen kring att den
formella ledaren aktivt soker efter avvikelser fran det forvantade och atgardar problem direkt
nar de dyker upp. Féljare vet vad som forvantas av dem och vid maluppfyllelse sker beloning
samtidigt som misslyckade resultat leder till tillrattavisningar och utebliven beléning. Denna
typ av interaktion paverkas av organisationens strukturella forhallanden och syftar till att arbetet
sker enligt rutinen. Den transaktionsorienterade ledaren har som mal att reducera osakerhet och
astadkomma effektivitet varfor foljares arbete féljs upp under strikta tidssekvenser (Howell &
Avolio, 1993). Judge & Piccolo (2004) argumenterar for att denna typ av interaktion mellan
ledare och foljare enbart r effektiv for att uppna kortsiktiga mal eftersom féljarnas engagemang
ar starkt beroende av beloningar for att uppna 6nskad prestation. Darfor uppratthalls denna typ
av interaktion mellan ledare och féljare av forhandlingar mellan parterna, dar ledaren utnyttjar
sin formella stallning for att motivera 6nskade handlingar.

Enligt Bass et al. (2003) karaktariseras den relationsorienterade interaktionen av att den
formella ledaren motiverar, inspirerar och coachar foljare i det dagliga arbetet. FOljarna styrs
genom att den formella ledaren tydligt artikulerar en vision och sedan utvecklar strategier for
att tillsammans med féljarna, forverkliga den visionen. Den relationsorienterade interaktionen
syftar till att na langsiktiga mal framfor kortsiktiga dar den formella ledaren uppmuntrar féljare
att vara kreativa och ta ansvar for sin egen utveckling. Den formella ledaren forvantas forena
foretagets overgripande mal med foljares personliga for att na resultat utover det forvantade.
Fokus &r snarare att soka mojligheter och nya satt att arbeta med sina féljare an att nara 6vervaka
foljarna for att identifiera avvikelser i arbetet (Bass et al. 2003). Enligt Vito et al. (2014) baseras
denna interaktion pa ett kanslomassigt band och en personlig relation mellan ledare och foljare,
dar ledaren uppmuntrar féljarna att ifragasatta det radande for att hitta nya satt att l6sa problem.
Det finns en tillit och ett fortroende mellan ledare och foljare som forstarks av ledarens goda
formaga att kommunicera mal och strategier.

Edwards et al. (2012) studie om chefsarbete pa olika nivaer inom tillverkningsindustrin, visar
att interaktionen mellan chefer pa lagre hierarkiska nivaer tenderar att vara mer
transaktionsorienterad till sin karaktar medan interaktionen mellan chefer pa mellanchefsnivaer
och hogre kretsar kring ett mer transformativt och relationsorienterat utbyte. Detta har sin
forklaring i att chefer pa lagre nivaer i hogre grad ansvarar for att underhalla ett effektivt flode
i produktionsprocessen medan hogre chefer jamfarelsevis fokuserar pa forandring och pa att
uppréatta samt kommunicera organisatoriska policyers. Samtidigt kan denna skillnad forklaras
av att komplexiteten 6kar ju hogre upp i hierarkin chefer arbetar, vilket medfor att interaktionen
i hogre grad kretsar kring att na langsiktigt definierade mal, som enligt Bass et al. (2003)
karaktériserar den relationsorienterade interaktionen mellan ledare och foljare.
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Bruch et al. (2007) har i en empirisk undersokning studerat den formella hierarkins paverkan
pa chefers forutsattningar att utéva tranformativt ledarskap pa olika chefsnivaer. Resultaten
visar att interaktionen mellan hogre chefer och mellanchefer i storre utstrackning kretsar kring
att kommunicera visioner, prestationsmal och varderingar. Forklaringen till detta ar att hogre
chefer ar mer direkt involverade i att formulera malsattningar och visioner, dar malen sedan
anvands som ett verktyg for att styra underchefer att na dessa mal. Mellanchefer som inte &r
direkt involverade i att formulera mal och visioner, har istallet ansvar for att forklara syftet med
malen for sina underordnade chefer for att sedan implementera malen i det dagliga arbetet.

Resultat fran studien visar ocksa att hogre chefer ar direkt beroende av sina mellanchefer vad
galler att komma fram till innovativa och kreativa I6sningar, eftersom problem pa denna niva
ar mer komplexa till sin karaktar. Mellanchefers har mer forutbestimda “’standarder” for att 16sa
problem, varfor de inte &r lika direkt beroende av att diskutera kreativa l6sningar med sina
underordnade chefer, vilket gor att interaktionen tenderar att bli mer transaktionsorienterad
(Bruch et al. 2007).

2.4 Mintzbergs chefsroller

Mintzberg (1973) kunde genom observationer av fem foretagsledares vardagliga aktiviteter
konstatera att chefsarbete d&r kaotiskt, handlingsorienterat (snarare &n analytiskt),
fragmentariskt, verbalt (i méten och telefon) samt utfors under strang tidspress. Baserat pa dessa
observationer formulerade han tio chefsroller som ett verktyg for att férstd den méangd
aktiviteter som chefer dagligen utfor i sitt arbete. Aven om rollerna baserades pa observationer
av fem hoga chefer menar Mintzberg (1973) att de kan anvandas for att forsta chefers arbete
generellt samtidigt som de kan appliceras pa chefer verksamma pa olika hierarkiska nivaer.
Chefsarbete bestar inte av ett antal véldefinierade aktiviteter som kan utféras i en enkel och
bestdmd ordning. Darfor ar chefsrollerna dverlappande och utfors parallellt. Vilka roller som
anvands menar Mintzberg (1973) beror pa arbetet och verksamhetens karaktar, position i den
formella hierarkin samt chefernas personliga egenskaper.

De tio chefsrollerna (galjonsfigur, ledare, natverkare, monitor, informationsférmedlare,
talesman, entreprendr, storningshanterare, resursfordelare och forhandlare) delas in i tre
overgripande rollkategorier: interpersonella roller, informationsroller samt beslutsroller.
Interpersonella roller handlar om kontakt mellan chefen och andra manniskor bade inom och
utom organisationen. Det géller inte enbart verbal och fysisk kontakt, utan ocksa hur chefen
framstar som en symbol for personer inom och utom organisationen. Rollerna galjonsfigur,
ledare, natverkare delas in under denna kategori. I rollen som galjonsfigur verkar chefen som
en symbol fér organisationen i formella och informella sammanhang, pa grund av sin formella
auktoritet. Chefen har en pliktskyldighet knuten till sin formella position att representera
organisationens intressen bade internt och externt. Det kan exempelvis handla om att narvara
vid méssor, besoka olika avdelningar inom organisationen, externa kundkontakter m.m.
Ledarrollen framstélls av Mintzberg (1973) som chefens formaga att skapa ett gott arbetsklimat
samt motivera och utveckla underordnade. Chefen utfor i denna roll aktiviteter som syftar till
att bygga relationer till sina underordnade pa ett satt som inspirerar dem att arbeta enligt
organisationens mal och intressen. Rollen som natverkare syftar till natverk av horisontella
relationer som chefen skaffar sig genom interaktion med andra chefer eller medarbetare pa den
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egna avdelningen, men frdmst utanfér sin avdelning eller enhet. | denna roll bygger chefen upp
ett system av externa natverk och anvénder sedan dessa natverk i sina informationsroller samt
beslutsroller. Typiska aktiviteter som kretsar kring denna roll & exempelvis att smaprata vid
luncher, spontanmaten i korridoren, att delta i moten kring avdelningsoverskridande projekt,
fester m.m. (Mintzberg, 1973, 2011).

Chefernas interpersonella relationer skapar i sin tur forutsattningar for hur chefer agerar i sina
informationsroller. Som monitor samlar chefen in information och bearbetar denna for att
identifiera problem och mdjligheter infor beslutsfattande. Information soks fran den interna
verksamheten och handlar exempelvis om statistik, rapporter, asikter fran medarbetare och
observationer fran den direkta arbetsprocessen. Information fran externa kallor beskrivs som
chefens kontakter med kunder, leverantdrer samt information géllande marknadsfoérandringar
och utveckling av ny teknik. Som informationsférmedlare spelar chefen en central roll for att
sprida intern och extern information till medarbetare och andra chefer. Mintzberg (1973) skiljer
pa information om faktiska forhallanden, sa kallad objektiv information och vardeorienterad
information som praglas av preferenser om hur man anser att nagonting borde vara. Den
objektiva informationen erhalls av chefen pa grund av dennes formella position och innehaller
typiskt statistik, ekonomiska resultat, utvarderingar etc. Chefen férmedlar denna typ av
information genom exempelvis veckométen, nyhetsbrev och mejl. Chefen sprider den
vardeorienterade informationen for att vagleda medarbetare i deras beslutsfattande och for att
dessa ska arbeta enligt organisationens mal. I rollen som talesman formedlar chefen information
till externa intressenter géllande organisationens resultat och utveckling. Det kan exempelvis
handla om kontakter med kunder, leverantorer och andra samarbetspartners.

Mintzberg (1973) menar att informationsrollerna utgér forutsattningar for att chefen ska fa
tillgang till information som sedan anvands i beslutsrollerna. Rollen som entreprendr syftar till
aktiviteter dar chefen tar initiativ till att genomfora planerade forandringar for att dra nytta av
mojligheter som kan forbattra organisationen i olika avseenden. Det berér exempelvis
aktiviteter som att driva organisationsférandringar sdsom omorganiseringar, implementera ett
nytt arbetssétt eller arbetsmetod, leda projekt, utveckla nya produkter, forbattra arbetsrutiner
samt forbéattra arbetsmiljon m.m. Denna chefsroll &r nara knuten till rollen som monitor, dar
chefen aktivt soker information for att utvardera vilka mojligheter och problem som finns i
organisationen. Som stérningshanterare ansvarar chefen, i egenskap av sin formellt utsedda
position, for att hantera olika typer av problem som exempelvis konflikter mellan anstéllda,
kundklagomal, forsenade leveranser och dylikt. Mintzberg (1973) menar att det ligger i chefens
natur att dagligen hantera konflikter mellan anstéllda, men lika centralt &r att 16sa problem som
uppstar i relationen till andra organisation. Exempelvis kan det handla om att se éver avtal,
hantera felaktigheter i leveranser och uppratta nya samarbetsavtal. Chefsrollen resursférdelare
anvands for att beskriva aktiviteter dar chefen &r involverad i att fordela resurser. Genom
kontroll 6ver personal, pengar, tid och material beslutar chefen vad som ska prioriteras i arbetet
i forhallande till organisationens mal och syften. Slutligen identifierar Mintzberg (1973)
chefsrollen férhandlare. Forhandlingsprocessen ar en central aspekt av chefens arbete och
ligger till grund for vilka beslut som sedan fattas. Exempelvis kan det rora sig om aktiviteter
som lonefdrhandlingar, prisférhandlingar med kunder och leverantérer. Men Mintzberg (1973)
vill ocksa framhava forhandlingar som gors mellan en 6verordnad och underordnad chef.
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Exempelvis kan forhandlingen galla mer resurser fran dverordnad, en 6kad delaktighet i beslut
och strategiarbete samt mer information.

Formell position
och auktoritet

Interpersonella roller Informationsroller Beslutsroller
Galjonsfigur Monitor Entreprendr
Ledare > | Infformationsférmedlare —— | Stérningshanterare
Natverkare Talesman Resursfordelare
Férhandlare

Modell 1. Sammanfattande modell av Mintzbergs chefsroller.

2.4.1 Chefsroller och den formella strukturen

Den hierarkiska strukturen dominerar hur chefer forhaller sig till sitt arbete och vilka roller
dessa agerar i. Varje chef ar ansvarig for sina medarbetares prestationer infor sina éverordnade.
Dessutom &r dverordnade chefer i sin tur ansvarig for sina underordnades resultat. Detta system
skapar en tydlig struktur av 6ver- och underordning fran den hogsta chefen till den lagsta. Den
formella strukturen och positionen i den formella hierarkin staller darfor olika krav pa chefers
arbete och deras chefsroller (Alvesson & Svenningsson, 2012). En méngd studier har gjorts for
att forsta hur den formella strukturen paverkar chefsarbete och chefsroller pa olika hierarkiska
nivaer. En av dessa studier & Tengblad (2012) dar bland annat enhetschefer och platschefers
arbete inom bygg och tillverkningsindustrin studeras. | studien konstateras att chefernas
position i hierarkin gjorde att arbetet kretsade kring att dvervaka det kontinuerliga fléde av
material och anstillda som fanns i “understrukturen”, for att sdkerstélla ett effektivt flode i
produktionsprocessen. Arbetet karaktariserades av osakerhet samtidigt som cheferna var starkt
styrda av resultatmal som var direkt kopplade till produktionen. Mal som kvalitét, tid, kvantitet,
kostnader och sékerhet foljdes upp varje vecka samtidigt som prognoser for produktion
uppréttades (Tengblad, 2012). Dessa chefer satt med i ledningsgruppen for produktion och
ansvarade for att uppratta strategier, procedurer och nya arbetssétt. Samtidigt stallde arbetet
krav pd att samarbeta med olika stodfunktioner som exempelvis ingenjorer, reparatorer,
ekonomiansvariga samt HR-funktioner. For att anvdnda Mintzbergs (1973) typologi
spenderade dessa chefer darfor mycket tid i sina roller som natverkare och galjonsfigur dér
aven kontakter med kunder och leverantorer var en stor del i chefernas arbete (Tengblad, 2012).

Cheferna formedlade kontinuerligt information frdn sina Gverordnade chefer till sina
underchefer for att sakerstalla daglig leverans av produkter. Till féljd spenderade cheferna
mycket tid i informationsroller, att ta emot och soka information for att formedla och “salla”
relevant information vidare till sina underchefer. Samtidigt fanns en réadsla att bli fér indragen
1 ”vardagliga” och operativa fragor. Detta pa grund av att cheferna var tvungna att jobba mer
strategiskt och langsiktigt vilket innebar att de spenderade mycket tid at att formedla
information till sina underchefer, istéllet for att sjalva ga ner pa “golvet” (Tengblad, 2012).
Hales & Tamangani (1996) har i en annan empirisk studie undersokt forhallandet mellan
formell struktur, chefsarbete och chefsroller for enhetschefer i fyra organisationer verksamma
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i hotell och detaljhandelssektorn. Resultaten visar att enhetschefers arbete och chefsroller
oavsett sektor och struktur var relativt lika. Arbetet kretsade, pa grund av chefernas position i
hierarkin, kring administrativa uppgifter samt att motta information fran 6verordnade och
formedla den vidare till underordnade chefer. Cheferna spenderade darfér mest tid i
informationsroller och relativt lite tid i beslutsroller sasom exempelvis storningshanterare,
entreprendr och resursfordelare. Enhetschefernas roller kretsade kring ett évergripande ansvar
for enhetens resultat dar mycket tid spenderades at att 6vervaka enhetens finansiella mal genom
kostnads- och intékts analyser, en process som stillde hoga krav pa att verka i komplexa
informationsnatverk genom kontakt med stodfunktioner (Hales & Tamangani, 1996). Samtidigt
kunde det konstateras genom studien att enhetschefernas priméra roll var att ansvara for hela
verksamhetens mal tillsammans med ledningsgruppen och att ’sortera” bland all information
som sandes upp i hierarkin. Det kunde enligt chefernas mening bli for mycket signaler, beslut
och information vilket forsvarade det strategiska och langsiktiga arbetet. Darfor stallde den
hierarkiska strukturen krav pa enhetscheferna att prioritera och “’salla” bland all information
som formedlades fran 6verordnade chefer samtidigt som relevant information skulle formedlas
till sina underordnade chefer (Hales & Tamangani, 1996).

Barnes et al. (2001) studerade omradeschefer och andra mellanchefer i ett tillverkningsforetag.
Resultaten visar att strukturen kring den administrativa nivan gjorde att chefernas arbete
kretsade Kkring att Oversatta och implementera de hogre chefernas abstrakta och dvergripande
mal till konkreta handlingsplaner for sina anstéllda. Darfor kravdes av omradescheferna att
dessa hade en bred kunskap om den operativa nivan och produktionsprocessen samtidigt som
cheferna dagligen motiverade och coachade sina anstéllda. Chefsrollen pa den administrativa
nivan innebar ocksa ansvar for att leda tvarfunktionella team dar syftet var att 6ka transparensen
och delaktigheten i beslut. Detta gjorde att cheferna spenderade mycket tid i sin natverkande
roll genom kommunikation med olika avdelningar och funktioner inom organisationen.

Omradeschefernas position i hierarkin innebar ocksa, enligt Barnes et al. (2001) att dessa
spenderade mest tid i interpersonella samt informationsroller dar chefernas formaga att tanka
analytiskt och strategiskt samt att kommunicera effektivt vertikalt och horisontellt, var av stor
betydelse. Samtidigt behdvde omradescheferna ha formaga att planera langsiktigt och veta hur
dagens aktiviteter skapar forutsattningar for vardeskapande i framtiden. Kuratko et al. (2005)
belyser i sin studie att mellanchefer har ett stort ansvar, pa grund av sin position i hierarkin, att
verka som entreprendrer i sin chefsroll dar de tar initiativ till att genomféra olika
forbattringsarbeten. 1 studien sa foérhandlade cheferna om resurser fran dverordnade chefer da
nya arbetssatt skulle implementeras och projekt drivas pa avdelningen. Cheferna ansvarade for
att allokera resurser till sina underchefer samt for att sékerstélla att tillracklig kompetens fanns
for att genomfora projekten. Pa grund av att mellancheferna var direkt delaktiga i linjechefernas
dagliga arbete, holl de sig vél informerade om hur arbetet gick i forhallande till malen samt
vilka resurser som behovdes fran overordnade chefer. Det ar mellanchefernas roll att
forverkliga koncept, idéer och oOvergripande mal fran ledningen genom olika typer av
forbattringsarbeten och projekt. De ar darfor hogst delaktiga i att koordinera aktiviteter och
processer pa den operativa nivan for att na dessa mal (Kuratko et al. 2005).
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Pavett et al. (1983) anvander Mintzbergs roller for att kartlagga hur den hierarkiska niva som
chefer inom tillverkningsindustrin ar verksamma pa, paverkar deras chefsroller och arbete.
Resultaten fran studien visade att arbetet for forsta linjens chefer karaktariserades av variation,
intensitet och kortsiktighet vilket innebar att arbetsuppgifterna kretsade kring att l16sa dagliga
problem for att underhalla produktionen. Darfor spenderade forsta linjens chefer mer tid i
rollerna storningshanterare, ledare och férhandlare. Eftersom cheferna befann sig narmast
produktionen och de anstallda sa stalldes hoga krav pa att motivera, coacha och delegera ansvar
till personalen. Cheferna dvervakade produktionen och sag till att 16sa olika typer av stérningar
som exempelvis haverier, konflikter mellan anstéllda och stop i produktionen. Dessutom
forhandlade cheferna standigt med sina 6verordnade gallande material, personalfragor och
malsattningar (Pavett et al. 1983). Liknande resultat visar Hales (2005) i sin studie om forsta-
linjens chefer i olika brittiska foretag dar strukturen kring den operativa nivan stallde liknande
krav pa cheferna oavsett sektor och bransch. Cheferna ansvarade for att leda team som jobbade
i direkt anslutning till produktionen, samt att koordinera personal, utrustning och processer for
att uppnd de dagliga leveransmdlen. Cheferna hade dirfor en “Gvervakande” roll dar
outputnivan dagligen utvarderades mot olika mal som kvalitet, tid, kostnad och sékerhet.
Arbetet kretsade ocksad kring att losa dagliga problem for att uppna ett effektivt flode i
produktionen. Darfor spenderade cheferna mycket tid i rollen som stérningshanterare. Hales
(2005) drar slutsatsen att forsta linjens chefer fortfarande spenderar mycket tid at att ”6vervaka”
och kontrollera anstéllda vilket inte riktigt speglar den bild som presenteras i andra studier
(Drucker, 1988; Galbraith, 1993; Hastings, 1993;) dar forsta linjens chefer malas upp som
“team-ledare”. Istdllet menar Hales (2005) att team-ledarfunktionen enbart ar ett satt for
cheferna att enklare kunna paverka och kontrollera prestationer och resultat. Detta far empiriskt
stod av (Lowe et al. 2000; Delbridge & Lowe, 1997).

2.5 Teoretisk koppling till var studie

Avsnittet om formella strukturer och hierarkier kommer i denna studie att anvandas till att
analysera hur det undersokta foretagets formella organisering paverkar chefsarbete pa olika
nivaer. Avsnittet ger dels en forstaelse for formella strukturer som utger de forutséttningar som
chefer maste forhalla sig till i sitt arbete, varfor denna teori kan anvéandas for att analysera den
formella strukturen i det studerade foretaget. Vidare kommer teori om vilket ansvar som foljer
av den hierarkiska positionen anvéndas till att analysera de olika forutsattningarna och
ansvarsomraden chefer, pa olika nivaer i en hierarki har i sitt arbete. Har kan kopplingar till var
studie goras dar chefer pa olika nivaer i det studerade foretaget, har olika ansvarsomraden och
forutsattningar att paverka sitt arbete. Den teori som presenteras om hierarkier inom
tillverkningsindustrin ~ behandlar mer  specifikt hur foretag verksamma inom
tillverkningsindustrin &r organiserade och vad som karaktariserar den formella strukturen pa
den operativa och administrativa nivan, dar studiens chefer arbetar. Denna teori anvands i var
studie for att analysera hur den formella strukturen pa olika nivaer inom det studerade foretaget,
paverkar chefsarbetet.

Nasta del i den teoretiska referensramen om kontingensfaktorer anvands i denna studie for att
forsta hur den seriekopplade teknologin som finns inom tillverkningsforetag déar
arbetsprocesser ar tatt sammankopplade och maste utféras sekventiellt, paverkar hur den
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hierarkiska strukturen utformas. Vara resultat kan kopplas till denna teori for att analysera hur
den formella hierarkin, vars utformning paverkas av organisationsteknologin, paverkar
interaktionen mellan cheferna pa de olika nivaerna. Detta pa grund av att en seriekopplad
teknologi far effekter for hur chefer interagerar pa olika nivaer for att underhalla ett effektivt
flode i produktionsprocessen. Vidare presenteras teori géllande interaktion och formell struktur
som i denna studie kommer att anvéandas for att ytterligare analysera hur den formella strukturen
pa respektive niva, paverkar interaktionen mellan cheferna. For att analysera vad interaktionen
mellan cheferna handlar om under de formella och informella métena anvénds teori om den
transaktionsorienterade respektive relationsorienterade interaktionen mellan ledare och féljare.
Denna teori forklarar de tva olika typerna av interaktion och att de paverkas av vilken niva i
hierarkin ledare och foljare befinner sig pa.

Den avslutande delen av referensramen behandlar Mintzbergs tio chefsroller vilka
genomgaende i studien kommer att anvandas for att beskriva chefsarbete pa de olika nivaerna.
Det sista avsnittet om chefsroller och den formella strukturen anvénds i studien for att analysera
hur den formella strukturen paverkar chefsarbete pa olika nivaer i en formell hierarki.
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3 Metod

| metodkapitlet kommer det att redogdras for studiens metodval samt vilka konsekvenser det
medfort. Kapitlet inleds med stérre val som gjorts géallande forskningsstrategi och
undersokningsdesign och fortsatter med en redogdrelse for insamling och analys av empiri.
Kapitlet avslutas sedan med en metoddiskussion.

3.1 Forskningsstrategi

Vi har valt att studera dels hur den formella strukturen paverkar chefsarbete pa olika chefsnivaer
och dels hur den formella strukturen paverkar interaktionen mellan chefer pa olika nivaer.
Dérefter har vi gjort en jamforelse for att identifiera likheter och skillnader géllande chefsarbete
och interaktionen mellan cheferna mellan de olika chefsnivaerna. Darfor har vi valt en metod
som ar lamplig utifran att vi vill kartlagga vad chefer faktiskt gor i sitt dagliga arbete. Vi har
valt en kvalitativ forskningsstrategi som lampar sig vél for att kartldgga méanniskors arbete i
deras kontext och milj6. Genom den kvalitativa forskningsstrategin ges bra forutsattningar for
att beskriva den miljo och den formella struktur som chefers arbete kretsar kring och genom
detta kunna uppfylla studiens syfte. Detta belyser dven Bryman & Bell (2013) da en kvalitativt
inriktad forskningsstrategi kan anvandas med fordel da forskarna ingdende studerar ett litet
antal undersokningsenheter under ett specifikt tillfalle, for att kunna ge en relativt detaljrik
beskrivning av ménniskors aktiviteter och relationer i deras sociala miljéer, som exempelvis
deras arbetsplats (Bryman & Bell, 2013 s.411-415). Genom att vistas pa arbetsplatsen kommer
vi, utdver chefernas egen redogorelse kring sina vardagliga aktiviteter och roller, &ven genom
observationer kartlagga hur den formella struktur cheferna verkar inom, paverkar deras arbete
och hur de interagerar. For att besvara fragestéallningarna hur den formella strukturen paverkar
chefsarbetet maste alltsa en kontextuell forstaelse ges som forklarar varfor cheferna utfor sitt
arbete pa ett visst sétt, nar de ar verksamma pa en viss niva. Detta ar karaktariserande for en
kvalitativt inritad forskningsstrategi dar forskarna vill skaffa sig en bild av respondenternas
miljo genom att vistas pa exempelvis arbetsplatsen (Holme & Solvang, 1997). Till skillnad fran
forskare som har en kvantitativt inriktad strategi efterstravar forskare som anvéander kvalitativa
metoder nagon form av relation till de personer som studeras (Bryman & Bell 2013, 5.411-415).
Genom att traffa respondenterna och narvara i deras egen miljo ger denna forskningsstrategi
forutsattningar for empiri som ger en mer detaljerad och fyllig beskrivning av vad cheferna
faktiskt gor och hur de interagerar.

Var studie har en kvalitativt inriktad karaktar, men vi ar samtidigt medvetna om att en studie
varken kan vara “antingen” kvalitativ eller kvantitativ. Dessa inriktningar kan snarare anses
vara generella och betonar olika aspekter géllande insamling och analys av data. En kvalitativt
inriktad forskningsstrategi ar dock mest aktuell for var studie p.g.a. den med fordel kan
anvandas for att detaljerat beskriva manniskor i deras egen miljo och kontext (Christensen et
al. 2010 s. 70-75).
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3.2 Angreppssatt

Nér en studie ska genomforas ar en viktig del att klargora hur samspelet mellan teori och empiri
gar till. Eller med andra ord vilket metodologiskt angreppssatt som valts. Vart tillvagagangssatt
har varit att vi skapat oss en forforstaelse for begrepp som bland annat formell struktur,
hierarkier och chefsarbete vilka &ar centrala for var undersokning. Vi har kontinuerligt sokt
artiklar och litteratur for att berika var forstaelse for problemet. Vidare har vi varit medvetna
om att denna forforstaelse kommer att paverka hur vi senare tolkar, samlar in och analyserar
var empiri. Teorin kommer att anvandas for att kategorisera dimensioner av chefsarbete och
spelar darfor en central roll i analysen av vart empiriska material. Studiens vetenskapliga
angreppssatt ar alltsa av sadan karaktar att den utgar fran teori som ett verktyg for att sedan
kunna forsta och analysera den empiri som genererats. Detta dr nagot som kannetecknar den
deduktiva metodansatsen (Bryman & Bell, 2013 s. 31-34).

Mer konkret har vi huvudsakligen anvant oss av Mintzbergs roller for att kartldgga chefsarbete.
Givet det studieobjekt vi valt och den del av organisationen vi fokuserat pa att beskriva fann vi
att Mintzbergs roller erbjod en tydlig kategoriseringsapparat for att beskriva chefsarbete i den
specifika kontexten, och darfor blev det ett naturligt val att anvanda denna teori. Vidare har vi
aven haft utgangspunkt i existerande teori vad ror bland annat formella strukturer, hierarkier,
organisationsteknologi, transaktions- och relationsorienterad interaktion. Precis som i fallet
med Mintzbergs chefsroller anvands denna teori som utgangspunkt for att sedan forsta och
analysera vart empiriska material. Vi har valt dessa teorier pa grund av vart antagande att det
inom den specifika kontext som cheferna verkar inom, finns en tydligt utformad struktur som
paverkar och styr cheferna oberoende av de sociala aktorerna, d.v.s. cheferna. Vi har med andra
ord ett objektivistiskt perspektiv dar vi utifran teorin gér antagandet om att den formella struktur
som finns inom foretaget far sina effekter oavsett hur de sociala aktorerna uppfattar dessa. Att
organisationens formella strukturer helt enkelt utgér begréansningar och samtidigt
forutsattningar for hur chefer utfor sitt arbete. Pa detta sétt har vi i analysen anvént oss av teori
om den formella strukturen for att forsta foretagets formella organisering och hur det paverkar
chefsarbete.

3.3 Undersokningsdesign

Med anledning av att vi valt att undersoka hur den formella strukturen paverkar vad chefer pa
tre olika nivaer (avdelningschef, omradeschef samt enhetschef) gor i sitt chefsarbete och hur
den formella strukturen paverkar interaktionen mellan dessa chefer, har studien designats for
att mojliggora en insamling och analys av data som baseras pa vara observationer och chefernas
redogorelser for sitt arbete i den specifika kontext och miljé som de vistas inom.

En undersdkningsdesign utgdr en struktur som styr och végleder hur man samlar in och
analyserar data (Bryman & Bell, 2013, s.67). | var studie har designen paverkat vara val av
analys- och undersékningsmetod samt omfattning och studieobjekt. Designen som anvands har
darfor valts for att kunna uppfylla undersokningens syfte. Bryman & Bell (2013) konstaterar
att valet av undersokningsdesign speglar stallningstaganden som gjorts under processen, bland
annat generalisering till andra grupper och individer &n dem som deltagit i undersokningen
(Bryman & Bell, 2013, s. 62). Syftet med denna studie &r att beskriva och analysera hur den
formella strukturen paverkar chefsarbete och interaktionen mellan chefer i en specifik
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hierarkisk kontext. Saledes ar inte studiens syfte och fragestallningar konstruerade for att skapa
statistiskt generaliserbara resultat. Dock gar det inte att komma ifran att de resultat som denna
studie genererar innefattar ett visst matt av generaliserbarhet. Resultaten fran studien kan
anvandas for att forsta chefsarbete i verksamheter som har liknande seriekopplade teknologi
som det studerade foretaget. Exempelvis i samma typ av kontext och bransch som den
traditionella tillverkningsindustrin. Detta pa grund av att dessa typer av verksamheter troligtvis
har samma typ av seriekopplade organisationsteknologi dar arbetsprocesser maste genomforas
sekventiellt och inga avbrott i processen far intraffa. Det medfor ocksa att den hierarkiska
utformningen troligtvis &r likvardig i dessa foretag som det studerade, eftersom syftet att na
storskalighet och effektivitet i produktionen &r detsamma. Dessa typer av verksamheter har en
tendens att vara stora och innehaller vanligtvis manga beslutsnivaer med tydliga
ansvarsomraden. Darfor finns det anledning att sdga att denna studies resultat ocksa i viss
utstrackning speglar chefsarbete i liknande kontexter dar verksamheter har samma
seriekopplade teknologi som det studerade.

Vidare har vi valt tio respondenter verksamma som chefer pa olika hierarkiska nivaer i den
utvalda organisationen. Genom att det rér sig om ett begransat antal respondenter som studeras
ges mojlighet att studera dessa mer ingaende utifran studiens syfte. Denna ambition &r ocksa
nagonting som styrt omfattningen av studien. Exempelvis skulle ett alltfér begréansat antal
respondenter inneburit svarigheter att identifiera likheter och skillnader mellan chefers arbeten
pa olika hierarkiska nivaer. Vidare hade ett alltfor omfattande antal respondenter inneburit rent
tidsméssiga problem eftersom den mangd empirimaterial som kvalitativa studier genererar tar
mycket tid att processa (Bryman & Bell, 2013, s. 490). Med bakgrund av detta valdes tio
personer ut for studien och vi kunde pa sa vis fanga bade nyanserna i chefernas redogorelser
for sina arbeten samt hinna med att processa all empiri som genererats.

3.4 Undersokningsmetod

3.4.1 Semi-strukturerade intervjuer

Eftersom uppsatsens syfte ar att beskriva och analysera hur den formella strukturen paverkar
vad cheferna gor pa respektive niva samt hur 6ver- och underordnade chefer interagerar, var ett
lampligt tillvagagangssatt att lata respondenterna sjélva forklara i intervjuer vilka aktiviteter
som utfors i deras yrkesroll. Ett annat alternativ hade varit att utfora en etnografisk studie for
att under en langre tid iaktta chefernas aktiviteter, dock fanns det inte mojlighet att under
uppsatskursen hinna med en sadan studie. Enligt Bryman & Bell (2005) ar intervjuer den mest
anvanda metoden i kvalitativ forskning pa grund av den flexibilitet som intervjuer erbjuder
(Bryman & Bell, 2005, s. 473). Vidare finns det olika varianter av intervjuer, och vi har valt att
anvanda oss av semistrukturerade intervjuer. Ett alternativ hade varit att anvanda oss av
ostrukturerade intervjuer. Fordelen av att anvanda sig av en sadan typ av intervju ar att de ger
bast forutsattningar om man har en allman vilja att utforska ett omrade. | vart fall har
undersokningen ett tydligt fokus mot vissa specifika omraden, och darfor ar det lampligare att
anvanda sig av semistrukturerade intervjuer (Bryman & Bell, 2005, s. 477). Vid konstruktionen
av intervjuguiden har vi utgatt fran ett antal teman och utifran dessa sedan stallt 6ppna fragor.
Anledningen till att fragorna var av dppen karaktar ar att det 6kar mojligheterna att fa fram
respondentens egen uppfattning kring de olika omradena. De teman som vi anvande oss av var
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den formella strukturen, Mintzbergs chefsroller samt interaktionen mellan cheferna. Utifran
dessa teman skapade vi sedan fragor. Vidare stélldes aven foljdfragor for att ytterligare kunna
undersoka respondenternas uppfattningar kring de olika temana. Bryman & Bell (2005) menar
att det ar viktigt att vid avslutningen av en intervju sakerstélla att respondenten fatt méjlighet
att svara sa utforligt som mojligt kring de olika teman som behandlats (Bryman & Bell, 2005 s.
486). Darfor avslutade vi varje intervju med att respondenterna fick mojlighet att fritt resonera
kring de teman som varit foremal for undersékningen. En foljdeffekt av att fragorna var av
oppen karaktar var att intervjuernas langd har varierat beroende pa hur utforligt respektive
respondent svarat pa vara fragor. Vi ser dock inget negativt med denna Gppna ansats eftersom
vi har kunnat fanga de olika nyanserna i respondenternas svar kring sitt arbete. Vi stravade med
andra ord efter det som Holme & Solvang (1997) menar ar viktigt i en intervjusituation, att lata
respondenterna paverka samtalets utveckling samt att skapa en situation som liknar ett
vardagligt samtal for att fa respondenterna avslappnade. Genom de kvalitativa intervjuerna har
syftet varit att dka informationsvardet och skapa grund for djupare och mer fullstdndiga
uppfattningar kring det studerade problemomradet.

3.4.2 Observationer

Som komplement till de semi-strukturerade intervjuerna har vi &ven utfort observationer. Vi
har valt ut tvd moten pa varje hierarkisk niva for observation dar olika resultat och mal
férmedlas ner i hierarkin. Med andra ord kan man sdga att det handlar om moten dér foretagets
olika rapporteringssystem anvands. Rapporteringssystem som bland annat kan handla om rena
ekonomiska resultatmal i form av nyckeltal eller kvalitetsmal av olika slag. De tva mdten som
har valts ut pa varje niva &r dels ett eskaleringsmote som sker dagligen, och dels det manatliga
Business Review-motet. En intressant aspekt av dessa moten &r, som ndmnts ovan, att det &r
foretagets rapporteringssystem som i huvudsak anvénds. Rapporteringssystem som i praktiken
styr vilka mal av olika slag chefer pa olika hierarkiska nivaer har att forhalla sig till. Vi hade
innan observationerna genomfordes gjort ett observationsschema som foljde samma tre teman
som var intervjuguide d.v.s. den formella strukturen, chefsroller och den formella strukturen,
samt interaktionen mellan 6ver- och underordnade chefer. Syftet med detta vara helt enkelt att
genom observationerna komplettera vart intervjumaterial. Under observationerna skrevs
stodanteckningar och nyckelord under respektive tema, for att fanga det mest centrala i
situationen och den huvudsakliga informationen fran métena. Enligt Mason (2002) ar detta ett
viktigt element i observationsprocessen eftersom alla intryck maste reduceras till det mest
centrala, pa grund av den extensiva och komplexa information observationer ger upphov till.
Déarfor skrevs sedan en mer fyllig och detaljerad beskrivning av varje méte direkt efter att de
hade avslutats, for att inte gldmma bort centrala delar av observationerna. Anledningen till
varfor vi utformade ett observationsschema var att fa en viss systematik si att béada
observatorerna tittade efter samma aspekter samtidigt som detta schema inte var lika strikt som
vid en systematisk observation, déar endast vissa beteenden betraktas i observationen
(Christensen et al. 2010). Vi hade alltsa en mer 6ppen ingang déar vi helt enkelt undersokte vad
som hande pa motena och vilka beteenden som cheferna visade, for att sedan kategorisera
materialet under de tre temana. Observationerna var en viktig del vad géller insamling av empiri
for att besvara studiens andra fragestallning, hur den formella strukturen paverkar underordnade
chefers interaktion med sina direkt éverordnade chefer under formella och informella méten
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samt vad interaktionen handlar om under métena. Genom observationerna gavs tillfalle att
laktta hur cheferna under formella méten interagerar, dar en tydlig rapporteringsstruktur och
olika resultatmal kunde identifieras.

3.4.3 Val av respondenter

Vart fokus med valet av respondenter till intervjuerna var att fa tag pa chefer pa de tre olika
hierarkiska nivaerna i foretaget. Detta underlattades av att vi redan innan undersékningen
paborjades hade en kontaktperson pa ett tillverkningsforetag med tydliga hierarkiska nivaer.
Urvalet inleddes med att denna kontaktperson skickade ut en forfragan till chefer pa olika nivaer
i foretaget, och de som sedan besvarade denna férfragan blev vara respondenter. Saledes ar det
ett slags bekvamlighetsurval som vi anvént oss av (Bryman & Bell, 2005, s. 496; Denscombe,
2016, s. 77). Dock ar det viktigt att poangtera att for att vi skulle vara néjda med urvalet av
respondenter kravdes att de var spridda 6ver alla tre hierarkiska nivaer, och att det saledes fanns
en representativ tickning pa alla tre chefsnivderna. Vi fick tag i fem chefer pa
avdelningschefsniva, och eftersom det motsvarade 19% (5/26) av alla chefer pa nivan bedomde
vi att denna representation var acceptabel. P4 omradeschefsniva fick vi tag pa tre chefer, och
eftersom det motsvarade 43% (3/7) av alla chefer pa nivan bedémde vi att denna representation
var acceptabel. P& den sista nivan, enhetschefsnivan, fick vi tag pa bada enhetscheferna vilket
motsvarar 100%, da det enbart finns tva enhetschefer inom produktionsavdelningen. Vad galler
urvalet till observationerna har vi fragat de respondenter som stallt upp pa en intervju om vi
mojligen kunnat félja med pa ett mote som observatorer. Nagra av respondenterna tyckte det
var en god idé och gav klartecken till detta. Urvalet i denna del har darfor varit en blandning av
bekvamlighetsurval och snébollsurval, eftersom vi forst fragat de som redan tackat ja till en
intervju om att dven folja med pa ett mote, och darefter har de som befunnit sig pa detta
specifika méte ocksa blivit foremal for vara observationer (Bryman & Bell, 2005, s. 451;
Denscombe, 2016, s. 76-77).

3.4.4 Trovardighet

For att 6ka studiens trovardighet har vi forsokt att redogora for vara val genom studiens gang
och vilka konsekvenser dessa val har fatt for studien. Detta har gjorts for att skapa en tydlighet
for lasaren, som genom att folja de olika val vi har gjort far en 6kad forstaelse for vara resultat
och hur de i nagon utstrackning ar éverforbara aven till andra kontexter och miljoer. Det ligger
dock i en kvalitativ studies karaktar att det inte dr relevant att tala om statistisk
generaliserbarhet. Snarare handlar det om att genom en fyllig och tat beskrivning av
undersokningsprocessen och de val som tas, forse andra personer med data, s& de sjalva kan
gora en bedémning av hur pass Vil resultaten gar att 6verfora till andra miljoer (Bryman & Bell,
2013 s. 400-407). | denna studie har vi darfor noga beskrivit en struktur for hur vi samlar in,
analyserar och tolkar data.

Vidare har vi inte enbart forlitat oss pa tio intervjuer med chefer pa olika hierarkiska nivaer.
For att 6ka studiens trovardighet valde vi dven att observera sex moten (tre eskaleringsmoten
och tre Business Review moten) dar avdelningschefer, omradeschefer, enhetschefer och
platschefen var delaktiga. Observationerna var tankta ge en bakgrundsforstaelse for vad
chefernas arbete handlar om och vilka fragor som arbetet kretsar kring. Till skillnad fran vara
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intervjuer som baserades pa respondenternas egen redogorelse for sitt arbete, gav
observationerna mojlighet att pa “riktigt” narvara i chefernas miljo, vilket innebar att vi fick
tillgang till detaljer som inte annars kunde ges genom vara intervjuer. Syftet med
observationerna speglar Denscombes (2004) & Masons (2002) beskrivning av metodens storsta
fordelar, att observera saker som de normalt intraffar och inte via aterberéttelser genom
intervjuer eller enkater. Genom att anvanda sig av flera metoder for insamling av data, har alltsa
ambitionen varit att 6ka studiens tillforlitlighet, da det finns risk att intervjupersonerna aterger
en bild som de anser ”passar” studien och inte vad dem egentligen kidnner (Christensen et al.
2010; Mason, 2002). Darfor har dven observationer gjorts for att vi sjdlva skulle fa en bild av
chefernas miljé och arbeten. Dessutom har dessa tva metoder for insamling av data lett till ett
mer extensivt empirimaterial jamfort med om vi enbart skulle utfort intervjuer. Ju mer data som
finns att tillgd ju storre &r mojligheten att gora en mer “uttdémmande” analys. For oss har empirin
fran vara intervjuer i kombination med vara observationsdata gett en mer nyanserad bild av hur
den formella strukturen paverkar chefsarbete pa tre hierarkiska nivaer samt hur 6ver- och
underordnade chefer interagerar pa dessa tre nivaer.

For att oka validiteten i vara intervjudata sa var vi noga med att kontinuerligt under
intervjuernas gang stélla fragor till respondenterna som gjorde att de kunde bekrafta om vi
uppfattat deras svar pa ett riktigt satt. Dessutom fortydligade vi innebdrden av varje fraga innan
de stalldes for att forsakra oss om att respondenterna verkligen férstod fragan. Ytterligare
atgarder for att oka trovardigheten ar att vi testade intervjufragorna pad varandra innan
intervjuerna genomfordes. Bryman & Bell (2013) menar att detta ar ett viktigt inslag for att
forbattra trovardigheten i en intervjustudie. Vi kunde genom att testa fragorna pa varandra
direkt salla bort fragor som var 6verflodiga samtidigt som vissa fragor fortydligades. Samtidigt
granskades varje fraga sa att de var kopplade till syftet med studien och var teoretiska
referensram. Intervjuerna har dven transkriberats vilket medférde att vi fick tillgang till vad
som sagts ordagrant. Detta har medfort att vi i analysarbetet har kunnat gora en mer noggrann
analys genom att ga igenom respondenternas exakta svar. | vissa fall, efter att ha last igenom
transkriberingarna, har vi reagerat pa motséagelsefulla svar fran nagra respondenter. | dessa fall
har vi aterkopplat till dem och fragat om ett fortydligande. Det har vi i samtliga fall ocksa fatt.

FoOr att 6ka transparensen i analysarbetet har vi dven markerat respektive respondent med en
kod av typen AC1 for (avdelningschef 1) OC1 (omradeschef 1) o.s.v. Detta har gjorts for att
redovisa vem av respondenternas som sagt vad och for att redovisa varje respondent var for sig.

3.4.5 Etiska 6vervaganden

For samtliga respondenter som deltagit i denna studie har vi berattat dels syftet med sjalva
studien men ocksa med deras deltagande som respondenter i studien. Efter denna redogdrelse
har samtliga lamnat sitt godk&nnande att delta i studien. Innan intervjuerna genomfordes
lovades alla respondenter dven anonymitet samtidigt som vi redogjorde for att foretagets namn
aven kommer att anonymiseras i studien. Var avsikt med detta har varit att respondenternas svar
inte kan knytas till dem personligen och att det ska ha gett respondenterna en trygghet att svara
Oppet utan att fundera pa vad andra anstallda i foretaget tycker om deras svar. Att lata
respondenter vara anonyma menar Christensen et al. (2010) & Alvesson (2011) ar centralt for
att bevara deras integritet, varfor vi i studien later respondenterna vara anonyma. Dessutom
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tillfor det inte studien nagonting att varken explicitgora foretagets eller respondenternas namn.
Vidare fragade vi varje respondent om vi fick spela in intervjun, vilket samtliga tillat. Vi
forklarade ocksa vad transkriberingarna av intervjumaterialet kommer att anvandas till samt
varfor vi valde att spela in intervjun.

| anslutning till vara observationer presenterade vi, innan varje mote borjade, vilka vi var, syftet
med studien och observationen av moten. Detta ar ytterligare en del for att sakerstalla att de
respondenter som faktiskt ar med i undersokningen, dels vet om syftet bakom den, men ocksa
har mojlighet att avsta fran att delta (Mason, 2002). | vart fall hade det kunnat handla om att
nagon/nagra av cheferna pa motet inte var bekvama med att vi observerade. Dock accepterade
alla deltagare pa de sex motena att vi var med som observatorer.

3.5 Det praktiska hantverket

3.5.1 Litteraturinsamling

| var sokning efter vetenskapliga artiklar som varit av relevans for var uppsats har vi anvant oss
av flera olika sékmotorer. De &r Google Scholar, ABI/Inform och Emerald Journals. Vi har
dven sokt direkt pa erkanda tidskrifters hemsidor, exempelvis “Journal of Management &
Organization”, ”Organization and management” och ”Organization studies”. De sokord som da
anvéints har varit bland annat “Organization”, Structure”, “Hierarchy”, “Manager” och
”Authority”. Direfter har skorden kombinerats pa olika satt for att hitta artiklar som angransar
till uppsatsens syfte. Vidare har vi dven granskat dessa artiklars referenslistor for att kunna hitta
andra artiklar som ar relevanta for var studie. Vi har dven anvant oss av bocker som handlat om
organisation, ledarskap och chefsarbete. Dessa bdcker har huvudsakligen lokaliserats genom
sokning pa Orebro universitets sokmotor Summon, och d& genom att anvanda samma sokord
som namnts rérande var artikelsokning.

3.5.2 Empiriinsamling

| denna undersokning har empiri dels samlats in genom semi-strukturerade intervjuer och dels
genom observationer. Vad géller intervjuerna skedde alla intervjuer med de tio respondenterna
genom en fysisk intervju i foretagets lokaler under arbetstid. Det hade for var studie flera
fordelar. Bland annat kunde vi se genom respondenternas kroppssprak hur de reagerade pa en
viss fraga och fortydliga om de inte forstod. Dessutom kunde vi tillsammans med
respondenterna ha ett mer Oppet samtal som ledde till en mer personlig och avslappnad
stamning, till skillnad mot vad som kanske skulle varit fallet om vi inte hade tréaffat
respondenterna rent fysiskt.

Alla intervjuer skedde under tidsperioden 2016-03-30 och 2016-03-31, och pagick mellan 30-
55 min. Anledningen till att det blev en sadan spridning i intervjulangden var att fragorna var
av Oppen karaktar och vissa respondenter hade helt enkelt mer att sdga om de olika
intervjutemana an andra respondenter. Vidare spelades alla intervjuer in pa en Iphone.
Fordelarna med att spela in &r att det ges mojlighet som intervjuare att fokusera pa att lyssna
och att stalla foljdfragor. Risken ar annars om man som intervjuare maste sitta och anteckna
svaren att man missar att stilla eventuella foljdfragor. En annan fordel ar att man kan
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transkribera intervjuerna i efterhand, och genom att ha intervjuerna ordagrant dokumenterade
pa papper underlattas det efterféljande analysarbetet (Bryman & Bell, 2005, s. 489-494).

Vad ror observationerna har det huvudsakliga syftet varit att observera hur krav och
forvantningar kopplade till foretagets olika rapporteringssystem och resultatmal paverkade
cheferna i deras yrkesroller. Att forhalla sig till dessa mal ar en stor del av att vara chef, man
har helt enkelt ett resultatansvar dar det forvantas att malen uppfylls. Darfor ar det ocksa viktigt
att forsta denna plattform dar kraven och forvantningarna formedlas, eftersom fokus under
chefernas ovriga tid handlar om att forhalla sig till dessa krav och forvantningar. Det handlar
helt enkelt om att uppfylla mal som sedan ska rapporteras vidare upp i rapporteringssystemen.
Vi kunde dérfor narvara “’pa riktigt” genom observationerna och inte enbart samla in empiri
gallande chefernas egna redogorelser for vilka resultatmal de maste forhalla sig till i arbetet.
For att minimera risken for att vi som observatorer paverkade stamningen och respondenterna
pa motet, sa presenterade vi innan varje mote vilka vi var och syftet med var studie. Vidare
anvande vi oss av ett observationsschema, da vi ville fora in en systematik i
observationsprocessen, samtidigt som vi sammanstallde och diskuterade igenom vara
observationer i néara anslutning till att motena avslutades (Denscombe, 2016, s. 295-296).

3.6 Analysmetod

Vara intervjuer foljde tre centrala teman vilka ar nara sammankopplade till var teori. Dessa
teman var den formella strukturen, chefsarbete och den formella strukturen, samt interaktionen
mellan 6ver- och underordnade chefer. Vi delade in intervjufragorna under dessa tre avsnitt for
att skapa en tydlighet och underlatta for oss i analysarbetet. Detta gjorde att vi sedan i analysen
hela tiden visste vilken fraga som var kopplad till respektive tema.

Ett forsta steg i analysen var att vid sammanstéllningen av det empiriska materialet halla
chefsnivaerna skilda fran varandra for att skapa en tydlighet. Det lostes genom att tilldela varje
chefskategori en viss farg och nummer. Genom denna teknik systematiserades innehéllet i vara
transkriberade intervjuer och tankestrukturen hos cheferna klargjordes, vilket enligt Esaiasson
et al. (2012) ar den mest centrala delen i en kvalitativ textanalys. | ett andra steg, for att lyfta
fram det vasentliga i respondenternas svar, kravdes att vi logiskt ordande innehallet fran vara
intervjustudier genom att dela in materialet under latt 6verblickbara kategorier (Bryman & Bell,
2013, s. 587-590). Empirimaterialet presenterades sedan skilt fran analysavsnitten for att
tydligare kunna lyfta fram det rika material som bade intervjuer samt observationer gav upphov
till. Detta gjordes aven for att tydligare kunna framhava likheter, skillnader och nyanser i svaren
pa respektive chefsniva for att kunna gdra en jamforelse. Pa detta satt har vi tydligare kunnat
framhava monster och likheter i svaren och pa samma vis dven olikheter som kan vara
intressanta i den senare analysen. Under kategorin den formella strukturen presenterades empiri
som helt enkelt beskriver den formella strukturen pa respektive chefsniva. Under nasta kategori
chefsarbete och den formella strukturen placerades empiri som beskriver vad cheferna pa de
olika hierarkiska nivaerna gor i sitt chefsarbete. Aven har ar chefsnivaerna skilda for att skapa
en tydlighet och struktur i empirimaterialet. For att sortera och klassificera vad cheferna pa de
olika nivaerna gor i sitt arbete, anvande vi under denna kategori Mintzbergs tio chefsroller som
modell. Under nésta kategori interaktionen mellan 6ver- och underordnade chefer placerades
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empiri som beskriver hur chefer pa de olika nivaerna interagerar under formella och informella
moten samt vilka fragor som berors i interaktionen under dessa méten. Denna del strukturerades
efter respektive chefsniva, samt vilka formella och mer informella/oplanerade kontakter som
sker mellan cheferna.

Kategorierna som presenterades i empiriavsnittet ligger sedan till grund for hur analyserna
sedan utformades. Vi valde att analysera empiri direkt efter varje avslutat empiriavsnitt for att
helt enkelt skapa tydlighet for lasaren dar liknande rubriker véljs for att ocksa analysera
empirin. | det forsta analysavsnittet ”analys av den formella strukturen” sker en analys av den
formella strukturen pa respektive chefsniva. Detta gjordes for att skapa en tydlighet for lasaren
som forst far forstaelse for den formella strukturen pa respektive niva, for att i nasta
analysavsnitt forsta hur den paverkar chefsarbetet pa respektive niva. Darfor blev en naturlig
ordningsfoljd att i det andra analysavsnittet ’den formella strukturens paverkan pa chefsarbete”
analysera hur den formella strukturen pa respektive niva paverkar chefsarbetet, for att besvara
fragestallning ett. | det tredje avsnittet “den formella strukturens paverkan pa interaktionen
mellan cheferna” analyseras hur den formella strukturen pa respektive niva paverkar hur over-
och underordnade chefer interagerar under de formella och informella métena samt vad
interaktionen handlar om under dessa moten. Detta avsnitt foljer samma struktur som
motsvarande empiriavsnitt for att skapa en tydlighet for lasaren och besvara studiens andra
fragestéllning. I analysens sista del ”jamforande analys™ besvaras studiens tredje fragestallning
dar det sker en jamforelse av hur chefsarbete och interaktionen skiljer sig at mellan nivaerna
och vilka likheter som finns. | forsta avsnittet anvénds Mintzbergs chefsroller for att
kategorisera chefsarbetet pa de olika nivaerna sa att en jamforelse kan goras. | nasta avsnitt sker
en jamforelse av hur cheferna pa de olika nivaerna interagerar under rubrikerna formella
aktiviteter och informella/évriga aktiviteter.

Empirin som genererades fran vara observationer sammanstélldes och analyserades genom att
vi direkt efter varje mote diskuterade varandras stddanteckningar och nyckelformuleringar”
fran observationerna for att sedan mer detaljerat skriva om motena. Vi diskuterade om vi hade
sett liknande aspekter av motet och vilka mojliga skillnader som fanns i observationerna. Fokus
i sammanstallningen och analys av data utdver hur cheferna interagerade, var pa dimensioner
av motena som kunde kopplas till chefernas ansvarsomraden, tidsperspektiv i arbetet och
nyckeltal som dessa maste forhalla sig till i arbetet. Empiri fran véara observationsdata
presenteras under formella aktiviteter som &ar en underrubrik till kategorin interaktion mellan
Over- och underordnade chefer. En analys av motena sker sedan under samma rubrik (formella
aktiviteter) i analyskapitlet.
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3.7 Metoddiskussion

Vi ar medvetna om att det med en kvalitativ forskningsstrategi inte gar att generera statistiskt
sékerstéallda resultat. Studien liknas vid en fallstudie dar undersokningsenheterna studeras
ingaende under ett specifikt tillfalle for att fa tillgang till informationsrika fall (Christensen et
al. 2010). Men eftersom studien handlar om chefsarbete i en hierarkisk kontext dar foretaget ar
verksamt inom tillverkningsindustrin, som har en tydligt utformad struktur for att skapa en
administrativ ordning och produktionsmassig forutsagbarhet, &r det troligt att studiens resultat
kan generaliseras i nagon utstrackning. Dessutom ar det troligt att resultaten fran studien kan
anvandas for att forsta chefsarbete i verksamheter som har liknande seriekopplade teknologi
som det studerade foretaget. Detta pa grund av att den hierarkiska utformningen paverkas pa
likartade sétt av den seriekopplade teknologi som finns i foretaget. Exempelvis ar foretag
verksamma inom tillverkningsindustrin organiserade pa ett likartat sétt dar det finns en tydlig
hierarki och ansvarsomraden som medfor tydliga krav och forvantningar pa hur chefer ska
arbeta. Darmed ar det troligt att denna tydligt utformade struktur som finns i foretag verksamma
inom denna kontext, paverkar chefsarbete pa ett likartat satt, varfor resultaten fran denna studie
inte kan ségas vara unika i den meningen. Vi &r dock medvetna om att tolkningen av empiri &r
avgorande for vilka resultat som presenteras och som darefter i nagon man kan generaliseras.
Denna subjektivitet ar ocksa nagot som den kvalitativa forskningen fatt kritik for (Bryman &
Bell, 2005). Darfor har vi varit noggranna under hela studiens gang med att redogora for de val
vi gjort och hur studien har gatt tillvaga, for att pa detta satt 6ka transparensen i undersékningen.
Ett alternativ hade varit att anvanda oss av en kvantitativ metod, med exempelvis enkéter som
datainsamlingsverktyg. Med denna metod hade vi natt ut till fler respondenter och darmed fatt
en 6kad bredd i undersokningen. Dock fann vi att komplexitetsgraden i data som vi efterfragade
inte pa nagot satt lampligt kunde fangas genom en enkat med fardiga svarsalternativ. Istallet
ansag vi att de kvalitativa metoderna (intervjuer och observationer) gav empiri med ett storre
informationsvarde for att uppna studiens syfte och fragestallningar. Holme & Solvang (1997)
menar att kvalitativa metoder for insamling av data har klara fordelar nér forskare vill ge en
detaljerad beskrivning av vad som ager rum i den miljé och kontext som studeras, viket speglar
studiens syfte. Vad ror antalet respondenter anser vi inte att fler respondenter hade haft
namnvard paverkan pa studiens resultat. Vid intervjuerna anvande vi oss av tio respondenter,
spridda Gver de tre olika chefsnivaerna, och vid de olika observationerna deltog ca 35
medarbetare. Vi anser att data som vi kunnat samla in under dessa tillfallen gav oss tillrackligt
med empiri for att kunna uppfylla uppsatsens syfte och besvara dess fragestallningar. Genom
att ha med flera respondenter fran varje chefsniva kunde vi bade se likheter men ocksa hitta
skillnader och nyanser i datamaterialet. Exempelvis hade detta inte varit méjligt med enbart en
representant frn varje chefsniva. Vad ror urvalet av respondenter har det skett med en
blandning av bekvamlighets- och snébollsurval. Vi & medvetna om att detta innebar att
respondenterna inte &r statistiskt representativa eftersom det handlar om ett icke-
sannolikhetsurval (Bryman & Bell, 2005). Dock har aldrig ambitionen med var studie varit att
kunna dra nagra statistiska slutsatser och darfor ar detta inget som paverkar studien. Men trots
att det inte rent statistiskt gar att generalisera resultaten sa speglar troligtvis studiens resultat
som tidigare nd&mnt, chefsarbete i verksamheter som har liknande seriekopplade teknologi som
det studerade foretaget. Exempelvis i samma typ av kontext och bransch som den traditionella
tillverkningsindustrin.
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4 Empiri och analys

Kapitlet kommer att inledas med en kort foretagspresentation dar det redogérs for de olika
hierarkiska nivaerna samt vilka produkter som foretaget tillverkar. Sedan féljer en
forklaringsmodell 6ver hur presentation och analys av data kommer att ske. Empiri kommer
sedan att kategoriseras under rubrikerna “den formella strukturen”, “chefsarbete och den
formella strukturen” samt “interaktionen mellan éver- och underordnade chefer ”. Efter varje
empiriavsnitt foljer en analys for att skapa tydlighet for lasaren. Under rubriken “analys av
den formella strukturen” analyseras den formella strukturen pd respektive nivd for att i de tva
nastkommande avsnitten “analys av den formella strukturens pdverkan pd chefsarbete” och
“analys av den formella strukturens pdverkan pd interaktionen mellan cheferna” besvara
frdagestdllning ett och tva. I det senare avsnittet jdmforande analys” besvaras fragestdllning
tre.

4.1 FoOretaget

Vi har valt att fokusera var undersékning pa produktionsdelen i ett tillverkningsforetag med
kopplingar till bilindustrin. Féretaget har ca 1500 anstallda och i fabriken arbetar personer med
allt fran logistik, produktutveckling, HR, teknik och ekonomi till renodlad produktion och
forbattringsarbete. Den huvudsakliga inriktningen i fabriken ar tillverkning av komponenter
och montering av dessa till kompletta delsystem som sedan, i andra fabriker, monteras in i bland
annat lastbilar och bussar. Vidare ar fabriken organiserad i fem tydliga hierarkiska nivaer vad
galler sjalva produktionen av produkterna. Den forsta nivan bestar bland annat av montérer och
stalarbetare i hardverket. Deras arbetsuppgifter bestar av att tillverka/gjuta alternativt montera
ihop de olika komponenterna som ingar i ett delsystem. Den andra nivan bestar av
avdelningschefer som é&r arbetsledare dver antingen nagra “monteringslinor” eller en del av
hardverket. Den tredje nivan bestar av omradeschefer vars arbetsuppgift bestar av att leda ett
flertal avdelningschefer. Den fjarde nivan bestar av tva stycken enhetschefer och deras
arbetsuppgifter innefattar att leda ett flertal omradeschefer. Avslutningsvis finns platschefen
som har det huvudsakliga ansvaret for fabriken och som framférallt jobbar genom sina
enhetschefer. Utdver dessa hierarkiska nivaer finns dven personer som bland annat jobbar med
mer stodjande uppgifter som exempelvis HR, ekonomi och logistik.
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PRODUKTIONSAVDELNINGEN

Platschef Institutionell niva
A

Enhetschefer
A
Administrativ niva

Omradeschefer
A

Avdelningschefer Operativ niva

T

Montérer mm

Modell 2. En visuell redogorelse av produktionsavdelningen.
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4.2 Forklaringsmodell éver empiri- och analysavsnitten

Nedan presenteras en forklaringsmodell som beskriver hur strukturen ser ut rdérande
presentation och analys av data. Kortfattat kan strukturen beskrivas som att det forst presenteras
ett empiriavsnitt for att sedan direkt efter avsnittet analysera resultaten. Empiri och analys
kommer att presenteras enligt foljande:
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FRAGESTALLNINGEN
BESVARAS

Fragestallningar
OHur paverkar den formella strukturen chefsarbete pa tre chefsnivaer?

@Hur paverkar den formella strukturen underordnade chefers interaktion med sina direkt éverordnade chefer
under formella och informella méten och vad interaktionen handlar om under dessa méten mellan de tre
chefsnivaerna?

© Vilka skillnader och likheter kan identifieras géllande chefsarbetet och interaktionen mellan cheferna och varfér?

| avsnitt 4.3 Den formella strukturen presenteras empiri som beskriver den formella strukturen
pa respektive chefsniva. Darefter i avsnitt 4.4 Analys av den formella strukturen analyseras
den formella strukturen pa respektive niva. Analysen som sker i avsnitt 4.4 ger lasaren en
forstaelse for den formella strukturen pa respektive niva for att sedan i de tva nastfoljande
analysavsnitten forklara hur den paverkar chefsarbete och interaktionen mellan cheferna.

| avsnitt 4.5 Chefsarbete och den formella strukturen presenteras empiri som beskriver chefers
arbete pa de olika hierarkiska nivaerna. Darefter i avsnitt 4.6 Analys av den formella
strukturens paverkan pa chefsarbete anvéands dels analysen fran avsnitt 4.4 och dels empiri
fran avsnitt 4.5 for att analysera den formella strukturens paverkan pa respektive niva. | detta
avsnitt besvaras aven arbetets forsta (1) fragestallning.

| avsnitt 4.7 Interaktion mellan 6ver- och underordnade chefer presenteras empiri som
beskriver interaktionen mellan chefer pd olika nivaer. Darefter i avsnitt 4.8 Analys av den
formella strukturens paverkan pa interaktionen mellan cheferna anvéands dels analysen fran
avsnitt 4.4 och dels empiri fran avsnitt 4.7 for att analysera den formella strukturens paverkan
pa respektive niva. | detta avsnitt besvaras aven arbetets andra (2) fragestallning.

Avslutningsvis i avsnitt 5 Jamférande analys jamfors, med stdd av dels analysen i avsnitt 4.6
och dels av analysen i avsnitt 4.8, hur chefsarbetet och hur interaktionen skiljer sig at mellan
chefsnivaerna och vilka likheter som finns. | detta avsnitt besvaras dven arbetets tredje (3)
fragestallning.
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4.3 Den formella strukturen

| detta avsnitt redogors det for empiri som beskriver den formella strukturen pa respektive
chefsniva. Efter detta empiriavsnitt sker en analys av den formella strukturen pa respektive niva
for att i de tva nastféljande avsnitten besvara fragestallning ett och tva.

43.1 Chefsnival

Pa den forsta chefsnivan finns avdelningscheferna. Cheferna har kontor néra varandra for att
lattare kunna samarbeta och diskutera vad galler dagliga fragor som ror produktionsprocessen.
Strukturen kring denna niva ger en tydlig ansvarsfordelning och visar tydliga
beslutsbefogenheter och rutiner i arbetet. Vidare ger den formella strukturen en tydlig ram for
cheferna vad galler vilka mal och resultat som ska uppnas. Ansvarsfordelningen &r relativt lika
mellan cheferna och samtliga visar tydligt vilka omraden som de har ansvar for. AC1 ansvar
for allt underhall pa monteringen och ser till s att all utrustning fungerar som den ska. Till sin
hjalp har han tva ingenjorer som planerar och bereder alla maskiner och utrustning &nda ner pa
komponentniva samtidigt som dessa dven har hand om haveriutredningar som rapporteras
direkt till AC1 sa att motatgarder kan implementeras. AC1 ansvarar dven for ett antal
reparatorer som ska atgarda och forebygga fel i maskineri och utrustning. AC2, AC3, AC4 och
AC5 ansvarar alla for monteringen men har olika omraden. Samtliga ansvarar aven for
arbetsmiljo, personal, sékerhet, leverans samt ekonomi pa sina respektive avdelningar.

Strukturen kring den operativa nivan stéller samtidigt tydliga krav inom vilken tidsram cheferna
arbetar. Pa denna chefsniva ar det tydligt att samtliga chefer jobbar med sikte pa dag till
manader dér det operativa ansvaret for produktionen framtrader som mest central for alla chefer.
Samtidigt framtrader delar i respondenternas svar som tyder pa att de vill bli mer langsiktiga i
sitt arbete. AC1 belyser att det ar tankt, pa grund av hans position i hierarkin, att fokusera pa en
manad framat men att han i praktiken forsoker planera pa lite langre sikt. Allt beror pa vilka
mal som ges av omradeschefen. Liknande uppfattning och ambitioner visar AC2

“Tyvarr sa blir det ju oftast mycket slacka bréander fortfarande, det gar ju at ratt
hall men jag skulle ju vilja fokusera pa ett par manader framat, nasta steg men
det blir inte s& mycket som jag onskar av det” (AC2)

AC3 menar att det produktionsmassigt ar valdigt tydlig att jobba med sikte pa 24 timmar, men
nar det géller forbattringsarbetet pa avdelningen stélls det krav pa att arbeta mer langsiktigt och
taktiskt. AC4 och AC5 har fokus primart pa det dagliga arbetet och 24 timmar, “’slicka briinder”
samt l6sa dagliga problem och stérningar. Dock forsoker &ven dessa personer att arbeta mer
strategiskt och langsiktigt istallet for huvudsakligen operativt.

Samtidigt finns det tydliga resultatmal som avdelningscheferna ansvarar for och maste forhalla
sig till i sitt arbete. Eftersom avdelningscheferna befinner sig pa den lagsta chefsnivan och ar
narmast sjalva produktionsprocessen, ansvarar alla for att uppna kvalitet i den dagliga
leveransen samt for arbetsmiljo, sékerhet, ekonomi och personal. AC1 som ansvarar for
underhall pa monteringen mats utéver foregaende mal, pa bland annat medeltiden for hur lange
utrustningen och maskinerna star still, medeltid mellan fel och haverier samtidigt som det finns
matt pa forebyggande underhall. Vad géller AC2 och AC3 sa redogor dem for att det finns ett
antal KP1 och nyckeltal som maste uppfyllas. De maste tillsammans med sina arbetsteam
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leverera grona resultat vad galler SKLEMM (sakerhet, kvalité, leverans, ekonomi, miljo och
manniska). Samtidigt visar bada cheferna en tydlig forstaelse for att deras resultatmal och
KPI:er utgor Pl (performance index) for deras dverordnade chefer. Resultatmal “trycks” alltsa
nedat i hierarkin och “dvervakas” av de hogre cheferna. Vad géller mal om sakerhet fortydligar
AC2 att malet saklart &r att det ska ske 0 olyckor men att man har satt ett mal pa max 2 olyckor
per ar. AC4 menar att man arligen far mal fran hogsta ledningen som bryts ner till den lagsta
nivan. Det handlar om att uppfylla nyckeltal och malen ser i princip lika ut for alla
avdelningschefer pa monteringen. Det handlar om att uppfylla sina SKLEMM, vilket dven AC5
redogor for.

Vidare staller strukturen pa den operativa nivan tydliga krav pa rutiner angaende hur resultat
foljs upp och utvédrderas. Det finns en morgonmétesstruktur i foretaget som gor att alla
avdelningschefer har ett morgonméte med dels sina montérer men ocksa med andra
avdelningschefer och omradeschefer. P& métena gar man igenom gardagens storningar dar
monteringen statt stilla 10 minuter eller langre. AC1 och AC3 menar att man diskuterar
I6sningar pa problemen och forsoker hitta rotorsaken sa att problemet inte uppkommer igen.
Man féljer aven upp mal kopplat till sakerhet, kvalité, leverans, miljo och manniska pa dessa
moten. AC2 menar att han har koll pa malen och férvéantningarna som finns pa sig, personen
vet varje vecka hur han ligger till avseende exempelvis leverans och kundklagomal. AC4 och
ACS5 séger att man pa avdelningen foljer upp mal kopplat till ekonomi manadsvis samtidigt som
sakerhet, leverans, miljo och manniska foljs upp dagligen. Kvalitetsmal féljs huvudsakligen
upp vecko- och manadsvis. Vidare sager AC4 att man far mycket information automatiskt fran
stodfunktionerna dar det egentligen bara ar att lasa sina mejl for att bli informerad kring hur
man ligger till i forhallande till sina mal. AC1 informerar om att det finns ett excel-dokument
som ges fran stodfunktionerna som kallas for Cost Deployment dar forluster och storre
storningar utvarderas samt utrustningsfel, kvalitet och hur manga timmar personalen har jobbat.

Varje avdelningschef har dven personliga resultatplaner (personal business plan) som féljs upp
en gang i manaden tillsammans med omradeschefen.

4.3.2 Chefsniva 2

Pa den andra chefsnivan arbetar omradescheferna. Geografiskt i fabriken ér de lokaliserade
tillsammans med andra omradeschefer och avdelningschefer. Anledningen till det &r att det
underlattar det nara samarbete som de har med sina avdelningschefer och andra omradeschefer
vad ror de dagliga produktionsrelaterade fragorna. Strukturen kring denna niva skapar en tydlig
ansvarsfordelning, tydliga arbetsuppgifter och till skillnad mot nivan under i hierarkin en
chefsroll som till stor del handlar om att férmedla information mellan olika hierarkiska nivaer.
Aven pé denna niva ger den formella strukturen en tydlig ram vad galler vilka mal och resultat
som ska uppnas.

Vad ror deras ansvarsomraden kan alla omradescheferna beskriva dessa, om &n med olika
detaljrikedom. OCL1 &r ansvarig for mjuk bearbetning, och det innefattar det ekonomiska,
kvalitets-, leverans-, sakerhets- och miljomassiga ansvaret pa omradet. Exempelvis allt ifran att
maskinerna ar i tillrackligt bra skick for att operatérerna ska kunna arbeta sékert till att de inte
hélls ut olja i avloppet som kan skada miljon. OC2 &r ansvarig for montering och bearbetning
vid Powertronic- och Marin-omradena, men dven prototypbearbetningen. Ett mer specifikt
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exempel pa OC2:s ansvar &r att driva pa avdelningen som utvecklar marina drev till batar och
sedan ta dessa till storskalig tillverkning. OC3 har ansvar for hard- och mjukbearbetning, och
detta ansvar innefattar det ekonomiska, kvalitets-, leverans-, sdkerhets- och miljomassiga
ansvaret pa omradet.

Den formella strukturen kring denna niva stéller vissa krav pa vilken tidshorisont som
omradescheferna ska fokusera pa. Pa denna chefsniva jobbar cheferna i huvudsak med sikt pa
en manad upp till ett ar, &ven om det blir fokus pa dagliga fragor kopplade till produktionen.
OC1 séger att d&ven om hans fokus ska vara pa en manad upp till ett ar sa finns det vissa delar
med arbetet som kraver fokus langre fram, exempelvis olika typer av investeringar. OC3 séger
aven att han jobbar pa upp till tolv manaders sikt och att det r viktigt att det aven finns chefer
som “har blicken lite lingre fram”. Detta ir nadgot som dven OC2 poangterar:

”...pad kortare horisonter dn en mdnad ska ju avdelningscheferna ansvara for.
Sen kuggar det ju 6ver varann till en del. Ja, men annars, det ar viktigt att man
delar upp de annars blir det latt att man klampar pa varandras omraden. Viktigt
att det finns ndgra som tittar framdt ocksa.” (OC2)

Sammantaget kan konstateras att omradescheferna tycker det ar viktigt att inte fastna alltfor
mycket i de dagliga sa kallade 24-timmarsfragorna utan det ar viktigt att de fokuserar langre
fram, ndgot som de ocksa gor i sitt arbete.

Vidare medfor strukturen krav pa vilka resultatmal som omradescheferna ansvarar for. Pa
samma satt som avdelningscheferna maste omradescheferna forhalla sig till SKLEMM
(sdkerhet, kvalitet, leverans, ekonomi, miljoé och ménniska). SKLEMM ér sjélva karnan i
foretagets arbete med resultatmal. Precis som pa nivan under & omradescheferna medvetna om
att deras KPI:er (nyckeltal) ar P1 (performance index) pa enhetschefernas niva. Dock var det en
skillnad i hur mycket de fokuserade pa att beskriva sig sjalva som en lank i kedjan av
resultatmal. OC1 forklarade det som att det viktigaste var att uppfylla sina nyckeltal kopplade
till SKLEMM, men for att kunna gora det masta alla avdelningschefer de hade under sig
uppfylla sina nyckeltal, annars f6ll hela huset” som OCI1 uttryckte det. OC2 beskrev det som
att:

“Avdelningscheferna madste helt enkelt uppfylla sina nyckeltal sa att jag kan
leverera. Visst, om det varit problem pa nivan under mig maste ju jag in och stotta
och sa dar for att hitta en 16sning. Men sjélva arbetet kan jag inte gora och i
slutdndan maste avdelningschefen ge resultat som blir en del i resultatet. Mitt
resultat, alltsd det jag ska presentera uppadt.”

Pa liknade satt beskrev OC3 det som att det viktigast var att uppfylla SKLEMM, men att det
kravdes att alla under i hierarkin bidrog till det med sina nyckeltal. Nagot som OC3 dock
framholl, till skillnad mot sina kollegor, var att det var viktigt att vara en stédjande chef och att
ge de underordnade cheferna verktyg for att na sina nyckeltal. Detta stod praktiserades bast
genom att fokusera pa aktiviteterna som gér maluppfylinaden mojlig. Aktiviteter som standigt
forbattringsarbete, effektivisering av olika slag och jobba med de mjuka vérdena” tillsammans
med avdelningscheferna.
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Den formella strukturen stéller ocksa krav pa hur dessa resultat foljs upp och utvarderas och det
finns tydliga ramverk hur detta sker. Som ndmnts ovan finns det en morgonsmotesstruktur dar
man gar igenom SKLEMM-punkterna. OC1 beskriver att morgonmatesstrukturen &r
avvikelserapportering i det korta perspektivet, medan ledningsmdétet som sker veckovis och det
manatliga Business Review-motet ar ur ett langre perspektiv. For OC1 ar tyngdpunkten for hans
del pa Business Review och nagot som kallas Cost Deployment. Cost Deployment ar ett verktyg
dar man matar in alla forluster som sker i fabriken och sedan féljer upp detta tre ganger per ar.
Det handlar om att identifiera de storsta kostnadsdrdnagen och satta in punktinsatser for att
eliminera dessa. Vidare berdttar OC2 att en huvuduppgift i chefsrollen &r att identifiera
avvikelser for att sedan dels sjalv hitta en I6sning pa dessa problem och dels informera
overordnade om dessa problem. OC3 beskriver det som att resultat foljs upp och utvarderas
manadsvis pa Business Review-maotet men att resultaten utvarderas mer detaljrikt dagligen pa
morgonmotena. Vidare beskriver dven OC3 att arbetet med Cost Deployment &r viktigt, till och
med sa viktigt att det & en omradeschefs viktigaste uppgift:

“Och det dr mitt storsta ansvarsomrade om man sager sa, eller det
ansvarsomrade som verkligen ligger pa omradescheferna, att vi ska jobba med
de har sakerna. Starta projekt och jobba bort de stérsta anledningarna till
forluster.”

Avslutningsvis anser dven alla omradeschefer att en viktig uppgift pa deras hierarkiska niva ar
att fungera som en lank dar information kan transporteras mellan den operativa niva och de
hogre chefsskikten. OC2 beskriver det som att de handlar om att salla ut den informationen som
de hogre cheferna verkligen behdver ha, att agera som ett filter. OC1 och OC3 for liknande
resonemang och berattar betydelsen av att undvika att “cykelstills-frdgor” hamnar pé
platschefens bord.

4.3.3 Chefsniva 3

P& denna chefsniva arbetar enhetscheferna. Inom produktionsenheten finns tva stycken
enhetschefer vilka har sina kontor i en avskild byggnad for att de lattare ska fa en holistisk bild
av verksamheten och inte bli for indragna i vardagliga, operativa fragor. Chefernas svar visar
att strukturen kring denna niva ger en tydlig ansvarsfordelning och storre beslutsbefogenheter
jamfort med 6vriga chefsnivaer. EC1 ansvarar for hela monteringen av vaxellador, dar det ingar
marina och automatiska véxellador. EC2 ar ansvarig for maskintillverkningen av véxelladsdrev
som sedan skickas till externa kunder runt om i vérlden.

Den formella strukturen pa denna chefsnivd medfor tydliga krav pa arbetets karaktar och
tidsdimension. P& denna niva maste cheferna arbeta mer strategiskt och langsiktigt jamfort med
de lagre chefsnivaerna. Samtidigt belyser bada cheferna att de ocksa maste vara uppdaterade
och halla kolla pa den dagliga verksamheten, eftersom de i allra hdgsta grad ar ansvariga for
produktionen. EC1 sager att denne jobbar med sikte pa 5 ar, att det finns en struktur som gor
att han maste planera infor framtiden. Men respondenten maste dven ha koll pa de dagliga
leveranserna och kvaliteten pa produkterna, varfor det finns en morgonmétesstruktur dar EC1
blir informerad gallande sadana fragor fran sina omradeschefer. EC2 belyser att han, i sin roll
maste arbeta bade operativt, taktiskt och strategiskt. Han maste lagga upp en 3-5ars plan for
produktionen pa omradet och uppratta handlingsplaner och strategier for att styra verksamheten
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mot dessa mal. Samtidigt maste EC2 hela tiden utvardera och folja upp resultat sa att de gar i
enlighet med malen, d.v.s. arbeta taktiskt. EC2 maste ocksa dagligen ha koll pa produktionen
och att de arbetssatt som implementeras fungerar vilket gor att han dven har ett operativt ansvar.
Dessa tre dimensioner maste hela tiden beaktas i EC2 arbete.

Den formella strukturen pa den tredje chefsnivan stéller tydliga krav pa vilka resultatmal och
nyckeltal som enhetscheferna ansvarar for. Bada cheferna ansvarar for att sakerstalla
maluppfyllelse vad galler SKLEMM i produktionen. Skillnaden jamfért med évriga chefsnivaer
ar att enhetscheferna ansvarar for hela produktionen och darmed for mer dvergripande mal som
inkluderar  avdelningscheferna samt omradeschefernas enheter och avdelningar.
Omradeschefernas KPl:er (nyckeltal) utgor alltsa Pl (performance index) fér enhetscheferna.
Bada cheferna ger en bild av att det viktigaste ar att leverera kvalitet till kund for att fa
organisationen som helhet konkurrenskraftig. Dérfor har cheferna “malbilder” vilket dr langsikt
uppsatta mal for kundkvalitet, leveransprecision, effektivitet och ekonomi som den dagliga
produktionen kontinuerligt utvarderas mot. EC2 ndmner att han hela tiden maste “trdna” sin
organisation genom att strava efter standiga forbattringar pa alla omraden.

Strukturen staller ocksa krav pa hur resultat foljs upp och utvérderas dér tydliga rutiner kan
identifieras fran respondenternas svar. EC1 berattar att han ansvarar for att rapportera och
informera platschefen om resultat och avvikelser pd hans niva, da det manadsvis sker Business
Review moten. Dar sker en dialog mellan EC1 och EC2 samt platschefen och &vriga
representanter fran olika stodfunktioner dar man tittar pa utfallet foregadende manad och féljer
upp mot arsmalen. EC2 menar att han har sina malbilder att utvardera resultat mot. Om det sker
avvikelser fran malen eller trenden i produktionen gar at fel hall, identifieras kritiska
framgangsfaktorer for att nd malen, vilket innebar att det sker en rotorsaksanalys (orsaken till
problemet) for att kunna implementera motatgarder. Samtidigt sker, som pa 6vriga chefsnivaer,
dagliga uppfoljningar under eskaleringsmdtena dér enhetscheferna tréffar platschefen
tillsammans med olika stodfunktioner. EC1 anser att den hierarkiska strukturens syfte ar att
“sélla” bort information s att det inte blir informationsdverfldd pa deras chefsniva eftersom
det hdammar verksamheten istéallet for att utveckla den. EC1 menar att ett problem med
“understrukturen” &r att det blir for mycket uppfoljning, signaler och information och att man
istallet maste vaga ta bort och prioritera vissa aktiviteter framfér andra. EC2 &r inne pa liknande
spar och menar att man maste lata avdelningscheferna skéta den kortsiktiga biten och hantera
mer langsiktiga fragor sjalv, annars far man springa som en idiot menar EC2.
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4.4 Analys av den formella strukturen

4.4.1 Chefsniva 1

Resultaten fran studien visar att arbetet pa den operativa nivan maste utféras under strikta
tidssekvenser varfor produktionsprocessen och arbetsprocesser stdndigt granskas for att
undvika avvikelser och storningar. Detta uttrycker att foretagets operativa del utgor kérnan i
foretaget for att kunna tillfredsstalla marknaden genom att leverera produkter till ett avtalat
pris, kvalitet och kvantitet. P& den operativa nivan framstar tydligt att det finns ett serieberoende
mellan olika omraden som avdelningscheferna ansvarar for. Varje omrade maste bidra till att
I6sa sina arbetsuppgifter for att produktionsprocessen ska kunna fortga. Detta speglar tydligt
den seriekopplade teknologin som Thompson (1988) lyfter fram som typisk for foretag
verksamma inom tillverkningsindustrin. Ett exempel pa detta & AC1 som ansvarar for allt
underhall pa monteringen och ser till att all utrustning fungerar som den ska. Haveriutredningar
och fel i maskineri rapporteras direkt till AC1 sd motatgarder kan implementeras av
reparatérerna som AC1 ansvarar for. AC2 ansvarar enbart for monteringen pa omrade x och &r
darfor direkt beroende av att AC1 gor ett tillrackligt underhall av maskinerna for att motverka
haverier och stopp i produktionen. Detta exempel kan aterigen kopplas till Thompsons (1988)
teori om den seriekopplade teknologin som bygger pa att det studerade foretaget har en intern
logik for att upprepade ganger med jamn hastighet framstalla standardiserade produkter. Mellan
avdelningarna och sektionerna far inga avvikelser eller avbrott ske, for att sakerstélla ett jamt
och effektivt flode i produktionsprocessen, vilket exemplet om AC1 och AC2 é&r ett tydligt bevis
pa.

Att det finns en form av, for att anvanda Thompson (1988), seriekopplad teknologi far sedan
direkt styrande implikationer for hur den hierarkiska strukturen ar utformad i foretaget. Pa den
operativa nivan ar strukturen utformad for att underhdlla ett effektivt flode i
produktionsprocessen vilket paverkar tidsdimensionen i avdelningschefernas arbeten. Fokus
for samtliga avdelningschefer ar att jobba med 24-timmarsfragor och enligt deras ord, slicka
brinder”. Det verkar dock finnas tendenser 1 respondenternas svar som antyder en onskan till
att jobba mer langsiktigt, men att det inte finns mojligheter eller tid till att gora det. Detta
relateras till och mojligtvis forklaras genom Mintzbergs (1989) teori om att den formella
strukturen kring den operativa nivan inom tillverkningsindustrin ar tvingande genom att
anstillda lamnas med lite handlingsutrymme, deras beteende formaliseras genom den
rutinmassiga arbetsprocessen vilket speglar organisationens mal att uppna ett effektivt flode
och stordriftsfordelar. Detta resultatfokus och kontroll av avdelningschefernas prestationer far
ocksa konsekvenser for vilka typer av resultatmal dessa maste forhalla sig till i arbetet. Varje
ar bryts évergripande mal fran ledningen ned till respektive chefsniva. Avdelningscheferna
ansvarar for att uppna resultatmal som ar direkt kopplade till produktionen dar sékerhet,
kvalitet, leverans, ekonomi, miljo och manniska utgor dessa mal. Dessa mal foljs upp dagligen
varje morgon, vilket ar ett ytterligare exempel pa att strukturen medfor tydliga rutiner som
syftar till att kontrollera anstéalldas beteenden och handlingsutrymme (Mintzberg, 1989), genom
att det finns ett antal obligatoriska formella moten dér resultat f6ljs upp.

Att sakerstalla rationalitet och effektivitet framstar darfor som centralt i detta foretag, vilket
speglar deras tydliga rutiner och system for att folja upp resultat. Enligt (AC1, AC4) far dem
forutom information fran métena, aven kontinuerligt hjalp av stodfunktionerna genom ett excel-
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dokument som kallas for Cost Deployment dar forluster och storre storningar redovisas samt
utrustningsfel, kvalitet och hur manga timmar personalen har jobbat. Detta belyser att
avdelningscheferna i detalj maste halla kolla pa den dagliga leveransen och att strukturen kring
den operativa nivan ar tydligt utformad for att standardisera arbetsprocesser, kunskaper och
normer for att generera identiska resultat och uppna stordriftsfordelar i produktionen (Jacobsen
& Thorsvik, 2008). En reflektion &r att strukturen pa denna niva som beskrivet ovan, medfor
tydliga forvantningar pa vilka resultat cheferna ska uppna, men hur cheferna gar tillvaga
tillsammans med sina montorer for att nd dessa mal, framstar som mindre kontrollerat.
Chefernas arbete tycks alltsa inte vara formaliserat i den graden att arbetsuppgifter ska I6sas
exakt pad samma satt fran gang till gang, utan sa lange resultaten uppnas finns ett visst
handlingsutrymme.

4.4.2 Chefsniva 2

Denna chefsniva ar tydligt skild fran den operativa nivan vilket speglar omradeschefernas
primidra ansvar att “Gvervaka” arbetet pa den operativa nivan sa att produktionsprocessen
fortloper enligt de mal, riktlinjer och principer som utformats fran ledningen. Det &r extra
tydligt att chefsarbetet pa denna niva kretsar kring att reducera osakerhet genom att identifiera
hot och avvikelser som kan innebdra implikationer for ett effektivt flode i
produktionsprocessen. Det ger en tydlig bild av att den formella strukturen pa denna niva ar
utformad for att ”betjdna” den operativa kiarnan och skydda den frén externa faktorer som kan
stora dess slutna system, som maste uppna fullkomlig teknisk rationalitet (Mintzberg, 1979).
Ett annat satt att uttrycka det ar att denna chefsniva styr eller administrerar arbetet pa den
operativa nivan och samtidigt fungerar som en kontaktlank mellan hogre chefsnivaer och den
operativa karnan. Ett tydligt exempel pa hur detta tar sitt uttryck i denna studie, ar
omradeschefernas redogorelse for att de har en viktig roll att ’salla” information som formedlas
ned till avdelningscheferna. Det framstar tydligt att syftet med detta ar att informationen ska
vara ratt anpassad till chefernas niva och enbart berdra sadant avdelningscheferna har nytta av
for att sakerstalla att malstyrt arbete sker. Pa samma satt ger omradescheferna en bild av att det
noga galler att vélja ut ratt information som ska formedlas till enhetscheferna, for att undvika
att formedla allt for detaljrika fragor som kan hindra enhetschefernas mer langsiktiga fokus.
Detta ar ett tydligt exempel pa att alla hierarkiska nivaer ar beroende av varandras prestationer
i ndgon man, dar beslut pa en niva paverkar arbetet for nasta. Har ar det chefen som halls ytterst
ansvarig for att ”lanka” ihop nivéer genom att kommunicera, varfor det blir extra tydligt att
komplexiteten i omradeschefernas arbete ¢kar, eftersom de bade maste kommunicera med
avdelningschefer och enhetschefer.

Vidare sa framstar det fran studien att i en komplex och hierarkisk organisation dkar behovet
av att differentiera arbetsuppgifter som exempelvis produktion, inkép, férséljning och ekonomi
vilket medfor att kraven okar pa samordning och kontroll (Alvesson & Svenningssons, 2012).
Darfor har omradescheferna pa denna niva ett viktigt ansvar att formedla tydliga
arbetsbeskrivningar, regler, rutiner och mal fran ledningen till avdelningscheferna, for att
formalisera arbetsprocesserna pa den operativa nivan (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Detta blir
sarskilt tydligt da det finns, for att anvanda Thompsons (1988) benamning, ett serieberoende
mellan olika sektioner pa den operativa nivan, dar dessa ar beroende av att alla presterar enligt
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det som ar bestamt. Darfor har omradescheferna en viktig roll att formalisera arbetsprocesserna
pa den operativa nivéan sé att inga avvikelser och storningar sker som péverkar ’férbindelsen”
mellan dessa sektioner. Detta speglar omradeschefernas tidsdimension i arbetet som ar mer
langsiktigt till sin karaktar jamfort med avdelningschefernas, vilket kan kopplas till (Jaques,
1990). Eftersom omradeschefernas har ett mer 6vergripande ansvar for ett helt omrade och
ansvarar for att Gversatta och implementera ledningens beslut till konkret handlade pa den
operativa nivan, kravs formagan att lyfta blicken fran det dagliga och ha ett mer langsiktigt
fokus. Detta kan kopplas till Mintzbergs (1979) teori om maskinbyrakratin dar syftet ar att
skapa en administrativ ordning och produktionsmassig forutsédgbarhet, varfor strukturen medfor
att omradescheferna har ett ansvar for mer 6vergripande fragor. En viktig poang ar har att
omradescheferna maste arbeta mer proaktivt jamfért med avdelningscheferna som arbetar mer
reaktivt. Anledningen till det ar att det skulle leda till en ohallbar organisation om
omradescheferna ocksa fokuserade pa 24-timmarsfragor och “slicka” brinder. Nér problem
uppkommer som inte kan ldsas rutinmdssigt genom de dagliga uppfoljningsmotena
(eskaleringsmotena), kravs det av omradescheferna att de arbetar mer proaktivt och pa det sattet
kan implementera motatgarder da sadana typer av problem uppkommer. En féljd av detta
langsiktiga fokus &r ocksa att resultatmalen skiljer sig fran avdelningschefernas. Pa denna niva
utgors resultatmalen av flera avdelningars resultat. Exempelvis s& kan inte omradescheferna
enbart prioritera en avdelning till fordel for de andra, utan helheten maste i beaktas besluten
som omradescheferna tar. Detta &r ytterligare ett exempel pa att omradescheferna i hogre grad
jamfort med avdelningscheferna maste arbete mer proaktivt och ha férmagan att se helheten.
En ytterligare intressant aspekt av att komplexiteten 6kar pa omradeschefernas niva &r att de
dels dagligen foljs upp vad galler mer operativa fragor, men samtidigt utvarderas géllande mer
taktiska och langsiktiga fragor. Exempelvis sa ansvarar omradescheferna for Cost Deployment
arbetet, vilket innebar att eliminera de storsta kostnadsdranagen. Poangen &r alltsa att resultaten
indikerar att chefers arbete hogre upp i hierarkin blir av mer abstrakt och komplex karaktar
(Wilson, 2008), dar cheferna maste fokusera pa bade mer langsiktiga, 6vergripande fragor men
ocksa kortsiktiga och mer akuta.

4.4.3 Chefsniva 3

Enhetscheferna ansvarar for hela produktionsenheten varfor denna chefsniva framstar som
tydligt distanserad fran chefsniva ett och tvd. Dessutom har enhetscheferna sina kontor i en
byggnad skild fran sjalva fabriken for att de, enligt deras mening, lattare ska kunna fa en
holistisk bild av verksamheten och inte bli for involverade i vardagliga, operativa fragor. Detta
visar att den formella strukturen pa denna niva, férutom att medfora tydliga ansvarsomraden,
aven symboliserar en tydlig formell auktoritet. Att cheferna har sina kontor i en avskild byggnad
indikerar att de har storre beslutsbefogenheter jamfért med andra chefer samtidigt som den
formella auktoriteten som foljer av positionen (Jacobsen & Thorsvik, 2008), ytterligare
forstarks av dessa symboliska aspekter. Detta speglar ocksa arbetets karaktar pa denna niva dar
enhetscheferna har ett mer langsiktigt fokus i sitt arbete, eftersom deras ansvarsomraden kretsar
kring att sakerstalla resultat pa bade chefsniva ett och tva. Den formella strukturen pa denna
niva medfor att enhetscheferna styr “understrukturen” mot organisationens overgripande mal
genom att arbeta med mer langsiktiga och strategiska fragor. Detta leder ocksa till en tydlig
komplexitet och ett klimat som & mer abstrakt jamfort med Gvriga nivaer, vilket speglar
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Karanika-Murray et al. (2014) beskrivning av vad som karaktariserar hdgre chefers arbete. Ett
tydligt exempel fran var studie som belyser detta &r EC2 resonemang om att han i sin chefsroll
arbetar operativt, taktiskt och strategiskt. Han maste lagga upp en 3-5ars plan for produktionen
pa omradet och uppratta handlingsplaner och strategier for att styra verksamheten mot dessa
mal. Samtidigt maste EC2 hela tiden utvardera och folja upp resultat sa att de gar i enlighet med
malen, d.v.s. arbeta taktiskt. EC2 maste ocksa dagligen ha koll pa produktionen och att de
arbetssatt som implementeras fungerar vilket goér att han dven har ett operativt ansvar.
Komplexiteten i chefernas arbete tycks alltsa dka for varje 6kad niva i hierarkin, vilket &r en
konsekvens av att varje chefsniva ansvarar for att samordna och koordinera aktiviteter pa den
lagre nivan (Weber, 1980). Pa enhetschefsnivan blir denna komplexitet extra tydlig da
enhetscheferna ansvarar for att kontrollera att malstyrt arbete sker pa bade chefsniva ett och tva.
Detta speglar ocksa vilka typer av resultatmal enhetscheferna maste forhalla sig till i arbetet
och hur dessa sedan f6ljs upp. Pa denna niva ar resultatmélen mer “aggregerade” och bestar av
overgripande mal som &r kopplade till olika ledningsfunktioner. Exempelvis namner EC1 att
han utgar fran "malbilder” vilket dr langsiktigt uppsatta mal for kundkvalitet, leveransprecision,
effektivitet och ekonomi som den dagliga produktionen kontinuerligt utvarderas mot. Detta
tyder pa att enhetschefernas arbete pa den administrativa nivan, praglas av att uppna flexibilitet
pa langre sikt genom att arbeta med dessa malbilder, vilket enligt Thompson (1988) ar en central
uppgift for chefer pa den administrativa nivan. Det forklarar ocksa varfor enhetscheferna i sin
uppféljning av resultatmal, i huvudsak fokuserar pa att identifiera storre negativa trender i
produktionen.

4.5 Chefsarbete och den formella strukturen

| detta avsnitt redovisas empiri som beskriver chefers arbete pa de olika hierarkiska nivaerna.
Empirin kategoriseras genom Mintzbergs tio chefsroller. Efter detta empiriavsnitt sker en
analys som besvarar fragestallning ett.

45.1 Chefsnival

Avdelningscheferna har pa grund av sitt operativa ansvar séllan direktkontakt med externa
aktorer som kunder och leverantorer. Darfor spenderar cheferna ingen tid alls eller i alla fall lite
tid i sin roll som galjonsfigur. Alla chefer var dock medvetna om sitt ansvar att leverera
produkter till given kvalitet, kostnad och pris samtidigt som man skickade ut kundenkater en
gang i manaden for att utvardera kundnojdheten. AC1 menar pd att det ar ingenjorerna samt
underhallsteknikerna som har kontakt med leverantdrer om exempelvis reservdelar da det skett
ett maskinhaveri. Enbart i vissa fall har AC1 kontakt med en konsultfirma géllande de fa
konsulter som hjalper chefen i arbetet. AC2 har ingen kontakt alls med externa parter men kan
kontakta andra avdelningar i foretaget som exempelvis logistik om det blir nagot problem med
leveransen. AC3 har heller ingen direktkontakt med kunder och leverantorer, det finns istéllet
en kundansvarig pa avdelningen som skéter sadana typer av kontakter. AC4 menar ocksa pa att
det finns stodfunktioner som tar hand om sadana typer av kontakter. AC5 ar av uppfattningen
att han ansvarar for sina ”interna” kunder vilka ar beroende av avdelningens prestationer for att
na sina mal, nagra externa kundkontakter forekommer inte.

Ledarrollen uppfattas av den 6vervagande delen av avdelningscheferna som en av de viktigaste
ansvarsomradena. Att coacha och motivera medarbetare i det dagliga arbetet framstélls som
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den viktigaste uppgiften men ocksa som den svaraste. AC1 agerar framst i sin ledarroll da det
blir konflikter mellan anstallda samt nar de inte skoter sina ansvarsomraden. Att vara ledare
uppfattas av AC1 framst da denne ar tvungen att “rycka” in och “styra” upp arbetet. Annars ér
uppfattningen att montorerna arbetar relativt sjalvgaende och sjélvstandigt utan nagot vidare
behov av att ledas. AC2 har samma bild géllande sin ledarroll och belyser att de “mjuka”
fragorna dar han har kontakt med personalen, utgér 80 % av hans tid. Aven hér ar uppfattningen
att hans ledarroll beh6vs da nagonting inte fungerar som det ska och han maste ga in och ta ett
beslut for att styra upp arbetet. AC3 menar istéllet att hans ledarroll inte behdvs sa mycket da
hans mal &r att fa sjalvgaende team som ansvarar for sitt eget arbete. Men da saker hander som
inte gar enligt rutinen, ovéantade saker som konflikter och Gvertider da maste AC3 agera i sin
ledarroll for att ordna upp arbetet. AC4 skiljer tydligt pa sin ledarroll och chefsroll.

“Ledarskap handlar om att coacha medarbetare dagligen i deras arbete och
forsoka att utveckla dem sa mycket som majligt. Chefsrollen ar nagonting helt
annat, det handlar om att bestamma och komma fram till ett beslut” (AC4)

Pa grund av chefernas position i hierarkin, har de narmast kontakt med montérerna och sjalva
produktionsprocessen. Darfor framtréder ledarrollen som viktig for att se till att arbetsprocessen
fortgar som den ska och att inga avvikelser fran rutinen” sker. AC5 redogor for att ledarrollen
stills pa prov vid de ”’svara” samtalen med medarbetare som har misskott sig, dar det géller att
vara saklig och konstruktiv i sitt agerande.

Avdelningschefernas roll som natverkare innebdr for alla avdelningschefer dagliga kontakter
med medarbetare och andra avdelningschefer. Samtliga chefer tycker det &r viktigt att halla
kontakten dven med chefer fran andra avdelningar, pa grund av att man efterstravar en
tvarfunktionalitet i foretaget. Dessutom ger samtliga chefer intrycket att kontakten med
stodfunktioner ar viktigt eftersom de har en expertis som inte avdelningscheferna har. Rollen
som natverkare pa den operativa nivan kretsar kring att underhalla effektiva processer i
produktionen dar det kontinuerligt sker avdelningsoverskridande projekt for att Oka
transparensen. Fabriksytan dr medvetet designad for att 6ka kontakten mellan cheferna och
medarbetarna dar man strdvar efter en Oppenhet och dagliga interaktioner. Samtliga
avdelningschefer ger ocksa intrycket att de i hog utstrackning kommunicerar via mejl till andra
chefer och medarbetare.

"Alltsa i detta foretag mejlar man....mycket. Jag spenderar mycket tid at att bara
lasa alla mejl jag far dagligen” (AC1)

Svaren kring chefernas roll som natverkare skiljer sig inte at avsevart. Cheferna har svart att
specifikt peka pa hur man natverkar med andra chefer och medarbetare, det ar enligt deras
mening nagonting som bara sker dagligen utan nagonting som reflekteras dver avsevart. Sarskilt
vad géller kontakter som dr spontana och oplanerade. Samtliga chefer kunde enkelt redogoéra
for mer rutinméssiga och formella méten, men hade svarare for att beskriva hur man specifikt
interagerar i det dagliga arbetet.

Chefernas informationsroller utfors parallellt och dverlappar varandra. Pa den operativa nivan,
dar arbetet ar mer fokuserat handlar chefernas roll som monitor om att standigt 6vervaka
produktionsprocessen och soka information som kan vara till hjélp for att effektivisera flodet.
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Information soks fran formella rapporter som behandlar statistik gallande prestationsmalen
sékerhet, kvalitet, leverans, ekonomi, miljé6 och manniska. Dessutom menar AC3 att han 10
minuter varje dag stéller sig och bara observerar hur arbetsprocessen fortgar, om montérerna
har skyddsglaségon och om de arbetar enligt rutinen. Detta menar AC3 ar nagonting som alla
avdelningschefer maste gora for att sékerstélla sakerheten i det dagliga arbetet. AC2 menar likt
AC3 att det galler att standigt vara observant vad galler montorernas sékerhet och
arbetsforhallanden. En annan viktig del i rollen som monitor framférs av cheferna som att
standigt vara informerad kring hur avdelningen gar i forhallande till prestationsmalen. Detta
blir cheferna informerade om genom morgonmétesstrukturen dar gardagens resultat och
storningar utvarderas. Att hela tiden samtala och soka information fran medarbetare lyfter AC3
som en viktig del i sin roll som monitor. Eftersom foretaget arbetar efter en princip med stdndiga
forbattringar &r det viktig enligt AC4 och ACS5 att jobba néra medarbetare och bli informerad
kring hur arbetet gar.

Avdelningschefernas roll som informationsformedlare blir darfor sérskilt viktig da strukturen
kring den operativa nivan stiller krav pa att dels montorerna samt cheferna standigt ar
informerade for att motverka maskinhaverier och stérningar i produktionen. AC2 menar att han
kontinuerligt informerar sina montérer om vad som behandlas pa eskaleringsmétena (mote
varje morgon dar avdelningschefer traffas) pa sina uppstartsmoten. Vidare belyser AC4 att det
genom interna undersokningar har framkommit att medarbetare upplever sig fa for lite
information. Man blir informerad till en viss grans men sen upphor informationen. Darfor
menar AC2 att han standigt forsoker informera sina montorer sa saker inte dyker upp som
$verraskningar”. AC1 ar av en liten annan uppfattning. Till skillnad fran AC2 férsoker AC1
salla” bland all information och enbart sprida information som han tror kan vara nyttig for sina
medarbetare.

“Jag forsoker sdlla den informationen jag far fran min OC till mina
medarbetare....sd de far information som faktiskt &r nyttig for dem och ar
anpassad for deras niva...dom behéver inte veta allt” (AC1)

AC4 menar att hon kontinuerligt formedlar information gallande gardagens leveranser till sina
montoérer och information som kommer direkt fran sin omradeschef. AC3 ar av samma
uppfattning samtidigt som han belyser att om det rér mer akuta fragor dar information behéver
spridas snabbt till manga, sa har han samordnare som skickar ut mejl till montérerna. AC5
menar att han kontinuerligt skickar ut mejl till sina montdrer géllande relevant information fran
morgonmotena och pratar dagligen med sina medarbetare face to face for att informera. Varje
avdelningschef har vidare direkt ansvar for att rapportera och informera sina 6verordnade chefer
vad galler resultat och hur man ligger till i férhallande till malen pa avdelningen. Sammantaget
handlar rollen som informationsférmedlare att halla sina medarbetare och dverordnade chefer
informerade om det operativa arbetet som dagligen maste uppna mal av typen kvalité, sakerhet,
miljo, ménniska och leverans.

Rollen som talesman ar inte speciellt aktuell for avdelningscheferna pa den operativa nivan.
Eftersom samtliga chefer uppger att de inte har nagra kontakter alls eller atminstone begrénsade
externa kontakter spenderar cheferna lite tid eller ingen tid alls i denna roll. AC2 har ingen
kontakt med externa parter men uppger istéllet att han representerar sina medarbetare infor sina
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hogre chefer. Chefens uppfattning ar att medarbetarna sjalva inte far gehor gallande fragor som
gar upp i hierarkin om dessa inte forst gar via honom. Forst nar AC2 lyfter fragor fran sina
montorer till omradescheferna blir fragorna prioriterade.

”Har dom problem sa lyfter dom till mig och sa tar jag det vidare, tyvarr sa ar
det sa eftersom det &r ett stort och komplext foretag, att oftast sa maste jag lyfta
det for att det ska handa nagonting, du kan ha ett kvalitetsproblem en brandvagg
som inte funkar, personalen ringer till kvalité och far ingen respons, da maste jag
ringa och da far man respons

Ovriga chefer uppger ocksa att de fungerar som representanter for sina medarbetare uppat i
hierarkin men representationsuppgiften slutar internt da cheferna inte har nagot ansvar for att
sprida information externt.

Avdelningscheferna arbetar dagligen aktivt i sin roll som entreprenér da de ansvarar for att
driva forbattringsarbetet pa avdelningen. Eftersom cheferna befinner sig langst ned i hierarkin
har de operativt ansvar for aktiviteter som ar avsedda att forbattra verksamheten. AC1 menar
att han ansvarar for att det inte sker maskinhaverier samt for att minska operationstiden.
Tillsammans med sina medarbetare foljer han kontinuerligt upp mal kopplat till att forbattra
underhall, service samt minimera reparationskostnader och jamfor dessa mot en prognos som
har upprattats for verksamheten. AC3 framhaver tydligare sin personal, att forbattringsarbetet
borjar och slutar med personalen. Han har sjélv en tillbakadragen roll och fungerar mer som
instruktor dar det ar tankt att montorerna ska vara de som driver forbattringsarbetet framat. AC2
ar inne pa samma spar och belyser att han forsoker delegera mycket ansvar till personalen vad
galler att driva forbattringsarbete pa avdelningen. Om det sker avvikelser fran rutinen eller
nagra funderingar sa “rycker” han in och hjélper till. AC4 namner att hon ofta arbetar i projekt
vad géller standiga forbattringar och utvecklingsomraden. | dessa projekt forsoker hon
involvera sin personal s mycket som mdjligt och vara lyhdrd for deras fragor och egna tankar
kring forbattringsatgarder. AC5 anser att man kan arbeta smartare med mer mjuka fragor och
personalen, det kommer ge utdelning langre fram, varfor han forsoker involvera dessa sa
mycket som mojligt i forbattringsarbetet. For samtliga chefer ar malet att forbattras inom varje
delmal sakerhet, kvalité, leverans, ekonomi, miljé och ménniska. Sammantaget stélls det hoga
krav pa avdelningscheferna vad géller att driva forbattringsarbete av olika slag pa deras
avdelning, pd grund av deras position nidra “golvet” dir god teknisk kunskap om
produktionsprocessen samt god formaga att hantera manniskor kravs.

En av de mest centrala rollerna for avdelningscheferna baserat pa deras svar ar rollen som
storningshanterare. Dagligen maste cheferna hantera stérningar av olika slag, det kan gélla
stopp i produktionen, kundklagomal, konflikter mellan anstallda och forsenade leveranser.
Samtidigt anvands mycket tid pa morgonmatena at att ga igenom gardagens storningar och
forebygga att liknande intraffar. AC1 namner att det finns ett system for att analysera stérningar
(VMS) dér han far ut den exakta reparationstiden, avvikelser, medeltid osv. Sedan skriver hans
ingenjorer ut en prestationsplan baserat pa hur de ligger till pa avdelningen. Dér syns da
avvikelserna samtidigt som AC1 far analysera avvikelser och hitta rotorsaker till problemet.
AC2 sager att de har uppfoljning pa allt, sa att storningar ska kunna hanteras. Dels far han
rapporter dagligen, men ocksa veckovis och manadsvis gallande hur de ligger till i forhallande

46



till malen. Om det sedan identifieras storre problem sa startas projekt upp i god tid for att 16sa
problemen. AC3 belyser att arbetssattet kan innebara lite for mycket fokus pa att hitta stérningar
och avvikelser och att det till och med kan leda till ndgot negativt.

”Det dir sd ldtt sd, foretaget overhuvudtaget ar fantastiska pa att lagga tid pa sant
som ar negativt, ska man vanda pa det sa fokuserar man inte sa mycket pa att
lagga ner tid pa att lyfta fram positiva grejer. Det ar klart att sjalva konceptet
VPS kan vara en nackdel, dar det ar sa hart uppbyggt pa att leta fel och avvikelser
fran det normala, det gor ju sd att mer positiva bitar forbises.” (AC3)

AC4 berattar att hon enbart ansvarar for att identifiera och l6sa storre storningar i det dagliga
arbetet da det sker maskinhaverier eller langre stopp. Annars finns det samordnare som
rapporterar och sammanstaller alla mindre strningar som varit, vilket AC4 far reda pa dagen
efter. AC5 ser att han har en viktig del att identifiera och rapportera om stérningar, dock anser
han att det kan laggas mer tid pa att verkligen analysera avvikelserna mer, nu blir det mer en
rutinmassig grej, som ger samma utfall varje gang. Sammantaget, pa grund av att det finns en
tydligt utpraglad rutin och arbetsmetod i foretaget, spenderar avdelningscheferna en stor del av
sin tid at att identifiera samt hantera storningar i det dagliga arbetet. Deras position i den
formella hierarkin utgor en ram med tydligt férdelade ansvarsomraden.

Cheferna anvander sin roll som resursfordelare frekvent da de dagligen hanterar material samt
har fullt ansvar for bemanningen pa avdelningen. Samtliga chefer ansvarar for att schemalagga
personalen. AC2 belyser att det & han som bestdmmer om montdrerna vill byta skift eller jobba
natt. Da kravs en bedémning om personen ar lamplig och har tillrackligt med kompetens att
jobba natt eftersom det inte & samma Overvakning. Det finns dven en kompetensmatris som
cheferna utgar ifran for att sakerstalla att ratt kompetens finns pa ratt omraden inom
avdelningen. AC3 tycker att tekniken &r ett bra verktyg for att kunna fordela personal efter
behov.

Vi har ju alltsa teknik som gor att vi analyserar varje station hur mycket tid som
gar at, man ska exempelvis ha pa formonteringen 89 sek for att foda banan pa 99
sek, sa varje station ar tidsanalyserad och da kan du ju &ven matcha bemanningen
med kraven...for att foda den takt som behdvs for att na kundens mal. (AC3)

AC1 och AC5 upplever ibland att foretaget ar daliga pa att vardera hur bemanningen och andra
resurser prioriteras. Framst upplever de att man slosar for mycket tid pa att ga pa diverse méten,
det kdnns som en rutin som maste hallas, &ven om motena inte ger speciellt mycket. Vidare
kanner AC1 att han anda har tillrackligt mycket bemanning sa att hans avdelning klarar sig.
AC2 &r inne pd samma spar och menar att det finns tillrackligt med resurser, men att man ar
dalig pa att utnyttja dem samt prioritera hur de ska anvandas. Aven AC4 anser att det finns
tillrackligt med resurser och att det ar av vikt att inte ga in pa nagon annan chefs omrade och
“peta” s att det blir onddigt resursspill. Sammantaget ger cheferna en bild av att strukturen pa
den operativa nivédn ibland ger upphov till en rutin som &r “onddig”. Det sker kontinuerligt
uppféljningar och méten rutinméssigt, vissa av cheferna anser att det helt enkelt blir for mycket
information och moten. Genom att halvera antal méten kan tiden prioriteras pa andra saker som
ar mer “vardeskapande”.
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Rollen som forhandlare var den mest otydliga av roller da avdelningscheferna i mangt och
mycket 1 varje form av interaktion “forhandlar”. Varje chef ger bilden av att de dagligen
diskuterar med sina medarbetare och andra chefer. Svaren pa denna fraga skiljer sig inte
vésentligt utan samtliga chefer har svart att identifiera ett ’specifikt” tillfzlle da de ”forhandlar”.
AC1 menar att han har ett tatt utbyte med produktion for att 16sa maskinhaverier tillsammans
med produktionsavdelningen. Har utbyts dagligen asikter om forbattringsatgarder och hur man
kan forebygga att stopp i maskineriet intréffar. Dessutom uppger cheferna att de har relativt
snavt forhandlingsutrymme, det galler att implementera beslut som kommer fran ovan.

45.2 Chefsniva 2

Tva av omradescheferna har inga direktkontakter med externa kunder utan ansvarar istéllet for
sina interna kunder. Att se till att leverera vidare bra material till andra avdelningar. Darfor
spenderar de lite tid at att kommunicera med externa intressenter d.v.s. i sin chefsroll som
galjonsfigur. OC1 sdger att han ansvarar for att leverera produkter till interna kunder som
exempelvis hard bearbetning samt hardverket. Men den enda egentliga kontakten som han har
med kunder &r via kvalitetschefen, om foretaget fatt in ett kundklagomal. Samma uppfattning
redogor OC3 for dar hon ocksa foljs upp av kvalitetschefen inom en viss tid, géllande att kunden
far vara med och delta och tycka till och paverka losningen pa problemet. OC2 menar att han
har mer externa kundkontakter nu jamfort med tidigare da han har bytt omrade. Ibland aker han
ut till kund och staller fragor géllande kvalitetsfrdgor och om kunden &r néjd. Aven OC2
redogor for att kvalitetschefen har det huvudsakliga ansvaret for externa kundkontakter.

Vad galler rollen som ledare finns inga direkta monster i respondenternas svar utan
uppfattningen géllande ledaransvaret varierar mellan cheferna. OC1 belyser att han har ett
viktigt ansvar vad géller att prioritera vad som ska goras med resurserna samt vilka krav som
ska formedlas vidare ned till avdelningscheferna. Darfor framfor OCI att det r viktigt pa den
har nivan att vara objektiv och kunna lyfta blicken. For OC2 stlls ledarrollen som mest pa prov
da det sker snabba svangningar och storningar i produktionen, da maste han med kort varsel
involvera fler chefer fran olika funktioner och nivaer samt underleverantérer. Da kravs ett stort
ledaransvar samt en administrativ samt teknisk formaga. OC2 berattar ocksa att det kan vara
svart att ta de ”jobbiga” samtalen, att sdga upp folk. OC3 menar att hennes ledarroll framst
behdvs da det sker kritiska leveranssituationer, om maskiner gar sénder och en kundleverans
riskerar att forsenas. | sadana situationer menar OC3 att man maste tanka strukturellt och
strategiskt.

Vad galler omradeschefernas roll som natverkare sa visar svaren att det bade ar pafrestande och
utmanande att befinna sig “mittemellan” enhetscheferna och avdelningscheferna. Samtliga
omradeschefer redogor for att de har ett viktigt ansvar att fungera som en link vilken “knyter”
samman chefsnivaerna. Darfor framstar kommunikationen bade uppat i hierarkin och nedat som
en central aspekt i deras arbete. Svaren fran cheferna visar ocksa tydliga rutiner for att
kommunicera. OC2 beréttar exempelvis att avdelningscheferna ansvarar for att direkt
rapportera information fran deras morgonmote som alltid har en forutbestamd agenda, till
honom varefter han direkt gar till enhetschefen och rapporterar den informationen. Aven OC1
namner morgonmotesstrukturen som ett viktigt forum for kommunikation men att han ocksa
frekvent anvander mejl for att kommunicera till sina avdelningschefer och enhetschefer. OC3
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belyser att kommunikationen mellan henne och avdelningscheferna fungerar bra, dér hon hela
tiden forsoker kommunicera gillande information som kommer “ovanifran”. Hon
kommunicerar dven frekvent till enhetschefen vilken kan ringa ibland pa helger for att stimma
av, da maste OC3 vara uppdaterad for att kunna leverera svar.

Chefernas roll som monitor blir sarskilt pataglig pa denna chefsniva. Enligt samtliga
omradeschefer har de en viktig roll att stindigt soka information frén “understrukturen” och det
operativa arbetet for att sakerstalla att malstyrt arbete sker. Samtidigt ansvarar cheferna for att
tillampa principer och riktlinjer fran sina enhetschefer i det operativa arbetet tillsammans med
sina avdelningschefer. Darfor maste omradescheferna jobba néra sina avdelningschefer sa att
de standigt ar uppdaterade om produktionen och eventuella avvikelser. Samtidigt menar
cheferna, ar det viktigt att hdlla en distans och inte fastna i for “vardagliga” fragor och istéllet
sOka information fran enhetscheferna for att halla en mer enligt OC1 “holistisk” bild av
verksamheten. OC2 och OC3 menar att rollen som monitor handlar mycket om att kunna tolka
och dversatta komplex information fran manga olika kallor och tillampa den informationen for
att utforma konkreta handlingsatgérder for avdelningscheferna. Det kan handla om att tolka
statistik frn produktionen, information gallande avvikelser och kundrapporter.

| rollen som informationsformedlare ansvarar omradescheferna sedan att sprida informationen
som ges vid diverse kontakter, till sina chefskollegor, underchefer och éverordnade chefer. OC1
belyser att han har ett viktigt ansvar att fungera som ett ’paraply” dd informationen som
formedlas fran enhetscheferna ar komplex och extensiv. Darfor formedlas endast sadan
information som OC1 anser &r viktigast for att avdelningscheferna ska lyckas i deras arbete, for
mycket information, menar OC1 kan snarare leda till kontraproduktivt arbete. OC2 menar att
informationen som formedlas till hans avdelningschefer fran honom néstan uteslutande kretsar
kring produktionsfragor och forbattringsarbete. Det handlar om att rapportera om sadant som
kommer fran enhetscheferna, sa att avdelningscheferna vet vad som forvantas av dem. Det ar
en viktig del i OC2 ansvarsomrade. OC3 belyser ocksa att hon informerar sina avdelningschefer
om hur produktionen gar kopplat till resultatmalen for verksamheten. OC3 menar att hon hellre
ger for mycket information an for lite, enligt respondenten &r hennes information en viktig del
for att styra avdelningscheferna for att sakerstalla ett malstyrt arbete.

Som talesman menar OC1 att han har ett ansvar att representera verksamheten externt. Han
menar att chefstiteln &r ndgonting som man tar med sig hem pa fritiden. Nar det sker besok pa
puben och i butiken maste han tanka pa att han ar en representant for sitt foretag. Annars sker
inte s& mycket direktkontakt med externa kunder och leverantdrer, utan han forsoker
representera sitt omrade internt pa basta mojliga vis. Samma uppfattning redogér dven OC2 och
OC3 for.

Pa grund av att cheferna befinner sig ovanfor den operativa nivan och har ett mer administrativt
ansvar sa kretsar aktiviteter som ar knutna till rollen som entreprendr att delegera ansvar till
avdelningscheferna och “dvervaka” dessa sé att det sker ett forbattringsorienterat arbete pa
avdelningen. Exempelvis séger OC1 att han har delegerat miljo och sékerhetsansvar till sina
avdelningschefer, men att han halls som hogst ansvarig att se till att inga olyckor hander pa
avdelningen. Vidare sdger OC1 att han staller krav pa sina avdelningschefer att gora
sakerhetsobservationer en gang i veckan for att identifiera eventuella osakra forhallanden pa
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arbetsplatsen. OC3 menar att hon ansvarar for att driva projekt och tillampa arbetssétt och
principer som kommer fran enhetscheferna. OC2 berattar att han har ett stort ansvar att
operationalisera mal och riktlinjer som kommer fran enhetscheferna genom att bryta ner dessa
till konkreta handlingsplaner som kan fordelas till avdelningscheferna. Sammantaget &r
omradescheferna inte lika direkt involverade som avdelningscheferna att driva
forbattringsarbeten nara produktionsprocessen, utan har ett mer 6évergripande och taktiskt
ansvar.

Som stdrningshanterare har omradescheferna ett mer Overgripande ansvar att identifiera
avvikelser for att sedan hantera dessa. Framst dr det stérre stérningar och avvikelser som
omradescheferna blir informerade om fran avdelningscheferna. OC1 belyser att det &r viktigt
att varje niva i hierarkin léser sina problem sjalva utifran sina forutsattningar. Det finns en
princip i verksamheten som sager att 80% av problemen ska I6sas pa respektive niva och 20 %
kan skickas vidare “upp” i hierarkin. Denna princip finns for att hogre chefer ska kunna
fokusera pa mer langsiktiga fragor utan att fastna i alltfor detaljrika fragor som ska losas langre
ned i hierarkin. OC2 menar att en viktig del ar vilka atgarder som implementeras for att
motverka storre stérningar. Pa denna chefsniva, sager han att det handlar mycket om att jobba
med att reda ut manskliga fel. Att analysera om individen som gjorde fel hade réatt verktyg, ratt
typ av information, ratt forutsattningar att lyckas. Man &r inte nere pa detaljniva och styr pa
samma satt som avdelningscheferna vad géller att identifiera storningar. Omradeschefernas
ansvar ar framst att hantera och motverka att stérre avvikelser och storningar sker i framtiden,
vilket &ven OC3 redogor for. Darfor foljer man noga upp kvalitetsutfall, leveransutfall och
sakerhetsfragor.

Pa denna chefsniva har omradescheferna mer makt Over resurser jamfért med
avdelningscheferna. Darfor menar cheferna, ar det viktigt i rollen som resursfordelare att nara
samarbeta med avdelningscheferna for att kunna fordela resurser i den utstrackning som finns.
OC1 menar att han tillsammans med sina avdelningschefer planerar bemanningen utifran ett
program som visar hur produktionstakten kommer att se ut den narmaste manaden. Utifran detta
gors sedan en bemanningsprognos for 12 manader framat dar avdelningscheferna ar delaktiga i
planeringen. Samtliga chefer verkar vara eniga om att det behdvs mer resurser att tillga. OC2
och OC3 menar att de 6nskar mer bemanning samt st6ttning fran andra avdelningar, dock ar de
medvetna om att foretaget har begransade resurser varfor det géller att prioritera pa basta sétt.
Svaren visar ocksa en tydlig 6nskan att fa mer tid at vissa saker, nu &r det dven pa denna niva,
ofta brattom med vissa fragor vilket hindrar ett mer strategiskt och langsiktigt fokus i arbetet.

Samtliga chefer beskriver att det ar ganska styrt kring hur de ska jobba med vissa fragor fran
enhetscheferna. Det &r vissa standarder, rutiner och riktlinjer som cheferna maste forhalla sig
till i arbetet. Det finns dock ett visst utrymme att forhandla och paverka hur beslut
implementeras. Samtliga chefer ger uttryck for att det handlar mycket om att diskutera med
enhetschefen och avdelningscheferna om vissa beslut och motivera varfor man han en viss
standpunkt. Vissa beslut gar dock inte att paverka utan ar bara att verkstalla menar cheferna.
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453 Chefsniva 3

Pa denna niva dar cheferna har ett mer strategiskt ansvar medfor det att kontakter med externa
kunder och leverantorer & mer frekvent jamfort med de lagre cheferna, vilket innebéar att
enhetscheferna spenderar mer tid i rollen som galjonsfigur. EC1 berattar att han ansvarar for
leverans mot kund och att folja upp nyckeltal som leveransprecision, kundstérningar och
kundnojdhet. Ibland ar han ocksa delaktig i kundbesok som syftar till att stilla fragor och
diskutera produkterna. Det hander ocksa att han skickar sina underchefer fran produktion och
kvalitetsavdelningen eftersom det efterstravas en tvarfunktionalitet i foretaget. Aven EC2 kan
ha direktkontakt med kunder och leverantérer, dock fér han en néra dialog med chefen for
kvalité som har det priméra ansvaret for kundkontakter. EC2 menar att han &r hogst ansvarig
for att utveckla den dagliga produktionen och varu-forsorjningen till externa kunder. Samtidigt
har han frekventa kontakter med logistikchefen géllande fragor som berdr leverantorer.

Vad géller enhetschefernas roll som ledare ar de mer aterhallsamma i sina svar. EC1 menar att
hans roll som ledare framst innebér att ta svara samtal om nagon exempelvis har misskott sig
sd mycket att personen far sparken. Sen anser EC1 att det alltid &r en stor utmaning att fa alla
underchefer att folja ens direktiv och motivera dessa i det dagliga arbetet. EC2 menar att hans
ledaransvar framst behovs da foretaget hamnar i en situation dar det finns stora
kvalitetsavvikelser eller nér en kund riskerar att inte fa sina produkter, nir det ”’brinner” som
mest. | sadana situationer kravs det av EC2 att han agerar lugnt och beharskat for att supporta
organisationen. Om han istéllet stressar upp sig, sprider sig en orolighet ned i hierarkin till
undercheferna, vilket EC2 forsoker undvika.

Bada enhetscheferna har en viktig roll som natverkare eftersom det kravs att kommunicera bade
ned till omradescheferna samt upp i hierarkin till platschefen. EC1 menar att han frekvent
kommunicerar med sina omradeschefer, framst genom morgonmotesstrukturen, dar han foljer
upp och utvarderar omradescheferna vad galler resultatmalen. Han menar att kommunikation
4r en viktig del for att “ansikte mot ansikte” coacha sina chefer sa att de sedan kan hjélpa sina
underchefer. Samtidigt maste EC1 stindigt kommunicera med platschefen om hur
verksamheten fortloper i forhallande till alla mal och nyckeltal. EC2 &r inne pa samma spar och
berattar att formagan att kommunicera till sina omradeschefer och platschefen ar A och O i en
sddan komplex och hierarkisk organisation, for att alla chefer ska se “samma” bild av
verksamheten. Darfor forsoker han, utdver alla formella méten, frekvent natverka med andra
chefer genom dagliga “oplanerade” kontakter och mejl.

Vad galler chefernas informationsroller sa utfors de parallellt, kompletterar och Gverlappar
varandra. Pa denna chefsniva, dar arbetet har ett mer langsiktigt fokus, handlar rollen som
monitor att standigt soka information fran externa kunder och leverantorer samtidigt som
information soks fran den dagliga operativa verksamheten. EC1 sdger att han ansvarar for att
halla koll pa marknadsutvecklingen och om det sker nagra férandringar pa marknaden som
maste beaktas. Vidare maste EC1 vara uppdaterad pa orderlaget och hur den egna fabriken gar
rent ekonomiskt i forhallande till andra fabriker. EC2 maste, som tidigare namnt, identifiera
eventuella nyckelkunder for framtiden samt hitta potentiella leverantorer som kan erbjuda béttre
villkor och produkter. Samtidigt ansvarar bada cheferna for att standigt soka efter storre
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storningar och hot som kan innebéra fara for den interna verksamheten. Darfor kravs ett néra
samarbete och dagliga kontakter med platschefen, omradeschefer och avdelningschefer.

I rollen som informationsformedlare ansvarar enhetscheferna att i dessa kontakter sprida
relevant information. EC2 menar att det dr ytterst viktig att han véljer att formedla “rétt”
information till sina omradeschefer. P& ledningsgruppsmaétena dar EC2 ar delaktig, valjer han
dérfor ut och séllar” bland informationen som férmedlas vidare till omradescheferna. Detta
menar, EC2 ar viktigt for att det annars skulle leda till ett informationsdverfléd for
omradescheferna. Det ar ocksa en viktig styrningsmekanism menar EC2, eftersom han kan
kontrollera vad omradescheferna ska prioritera i sitt arbete genom sin information. EC1 menar
att han har en viktig roll att informera sina underordnade chefer om vad som hander i strukturen
ovanfér honom, pa platschefens niva. Darifran formedlar EC1 mal och krav fran platschefen
till omradescheferna vilket kan handla om mal kopplat till forbattringsarbeten och SKLEMM.

Rollen som talesman att representera sin verksamhet externt, ar sarskilt relevant pa denna
chefsniva. EC1 menar att det forekommer konferenser med andra produktionschefer fran
samma koncern dar man pratar om fabrikernas visionsbild som ror ledarskap, medarbetarskap,
arbetssatt samt fabriken och organisationen i dvrigt. En viktig del i dessa moten menar EC1 &r
att marknadsfora och legitimera fabriken, att visa samhéllet att det har ansvar for att stotta
fabriken, genom att arbetstillfallen skapas och skattepengar kommer in. En podng med dessa
moten eller konferenser medger EC1, dr ocksa att "fiska” efter mojliga finansidrer, varfor EC1
maste vara beldst och motivera vad pengarna kommer att anvéandas till. EC2 representerar
organisationen genom exempelvis besok till Tyskland dar han forelaser om industrifragor och
arbetssattet lean. Det forekommer ocksa besok i Goteborg och Stockholm dér han marknadsfor
foretaget.

Enhetscheferna har ett dvergripande ansvar for att tillimpa principer och arbetssatt for att
forbattra organisationen i olika avseenden. | rollen som entreprendr soker enhetscheferna
standigt mojligheter for att sakerstdlla att ett malstyrt forbattringsarbete sker inom
produktionsenheten. Exempelvis ansvarar EC1 for arbetsmiljo och sakerhet dér han &r delaktig
i arbetsmiljokommittén for att planera tillsammans med andra chefer, hur arbetsmiljén och
sakerheten kan forbattras. Han namner ocksa att han ansvarar for att jobba med strukturer och
arbetssatt som syftar till att skapa rutiner for hans underchefer vad galler forbattringsarbete.
EC2 uppger att han har fullt ansvar for att sakerstdlla att undercheferna arbetar
forbattringsinriktat. Dessutom har han en viktig roll att driva organisationsforandringar och se
till att all personal i understrukturen forstar nya arbetssatt m.m. Han namner att fabriken forra
aret genomgick en forandring i bearbetningsdelen, varfor de nu ligger lite efter, det sker
fortfarande en transformeringsfas dér han har en viktig roll att ”stabilisera” processen.

Eftersom enhetscheferna pa grund av sin position i hierarkin inte har samma operativa ansvar
som avdelningscheferna, sa ar de inte lika direkt involverade i att hantera stérningar av olika
slag. Rollen som stdrningshanterare kretsar istéllet kring aktiviteter for att hantera storre
storningar genom att implementera motatgarder samt planera for att forebygga att storningar
uppstar. EC1 menar att han har valdefinierade reaktiva verktyg for att identifiera och beskriva
storre kvalitetsbrister och leveransstdrningar. Sedan finns verktyg for att sortera och beskriva
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orsaken bakom problemet for att sedan kunna attackera det genom atgéarder. EC1 menar att pa
hans chefsniva, kretsar mycket av arbetet att kartlagga orsak-verkan samband for att kunna I6sa
problem av storre karaktar. EC2 &r inne pa liknande bana och berattar att det handlar om att
identifiera storre negativa trender i produktionen och inte detaljer och mindre stérningar. Om
foretaget exempelvis gar med kroniska forluster sa maste verksamheten analyseras med hjalp
av olika kvalitetsverktyg. Det kan ocksa handla om, menar EC2 att folja upp sa att montdrerna
har ratt kompetens, om det mojligen &r orsaken till problemet.

Eftersom enhetschefernas position innebar makt 6ver centrala resurser sa handlar deras roll som
resursfordelare framst om att strategiskt allokera resurser pa béasta satt. EC1 menar att han har
en viktig roll att se 6ver kompetensen pa produktion. Numeraren enligt honom é&r att det finns
ratt kompetens inom foretaget.

“rekryterar du ratt person da sover jag gott om natterna och i vissa fall som i mitt
lage, d& kommer man som chef och far &rva en organisation och da galler det att
skanna av individer.. kan den har personen hdéja sig eller ska den hitta en ny
tjanst”.. (EC1)

For att hantera personalen menar EC2 att det inte gar att vara blodig, eftersom det handlar om
andra chefer. Det handlar istéllet om att vara rak och tydlig i sitt bemétande och fora sakliga
argument. Det galler att ge undercheferna en chans, men det gar inte att halla pa for lange, det
mar organisationen inte bra av. Bada cheferna ger ocksa bilden av att det handlar om hur
resurser prioriteras, det &r inte perfekt men kan l6sas genom prioritering.

Avslutningsvis handlar rollen som forhandlare pa denna niva om att diskutera med externa
kunder samt fungera som en medlare mellan foretagets intressen och externa intressenters krav.
Exempelvis menar EC1 att det kommer krav fran ledningen i Goéteborg om att man maste
kommunicera battre. De skickar en industriplan med strategier och forslag pa
produktutveckling, men EC1 belyser att det ar upp till honom och hans chefer hur denna plan
ska implementeras i verksamheten. EC2 berattar att han hela tiden for en dialog med platschefen
gallande beslut. Ibland stéller han sig fragande till vissa beslut men maste dnda folja dem och
vara professionell i sitt agerande. Men oftast sa kan han genom “forhandlingar” och diskussion
paverka hur beslut implementeras som kommer fran platschefen.
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4.6 Analys av den formella strukturens paverkan pa chefsarbete

4.6.1 Chefsniva 1l

For avdelningscheferna i foretaget innebar deras position i den formella hierarkin att de inte har
nagra kontakter med externa kunder eller leverantérer. Darfor spenderar inte cheferna, for att
anvanda Minztbergs (1973) typologi, nagon vasentlig tid at aktiviteter som ar knutna till rollen
som galjonsfigur. Chefsrollen som galjonsfigur, vilken innebér att verka som en representant
och symbol for organisationen bade internt och externt (Mintzberg, 1973), innebér snarare for
avdelningscheferna pa den operativa nivan att verka som en representant for den interna
verksamheten genom att leverera sin del till de “interna” kunderna. Dessa interna kunder
motsvarar andra avdelningar som &r beroende av avdelningschefernas och montdrernas
prestationer, for att kunna leverera sina produkter, vilket kan koppas till den seriekopplade
teknologin som finns 1 foretaget (Thompson, 1988). Mintzbergs (1973) chefsroll som
galjonsfigur i det avseende att representera foretaget externt, framstar alltsa inte som relevant
pa denna niva, vilket ocksda kan ha sin forklaring i den kortsiktighet som préglar
avdelningschefernas arbete. Istallet redogor (AC3,AC4) for att det finns en kvalitetschef som
ar kundansvarig pa avdelningen. Det framstar alltsd som att teknostrukturen, vilken bestar av
representanter fran olika stodfunktioner, har en viktig roll vad galler aktiviteter som inte direkt
kopplas till produktionen (Minztberg, 1979).

Vad galler chefsrollen som ledare upplever samtliga avdelningschefer denna roll som en av de
viktigaste. Detta kan relateras till Alvesson & Svenningssons (2014) beskrivning gallande att
forsta linjens chefer maste ha formaga att coacha och motivera medarbetare i deras dagliga
arbete, pa grund av att deras position i hierarkin innebar dagliga kontakter med anstallda. Enligt
(AC1, AC2) behdvs deras ledarroll som mest da det sker konflikter mellan anstallda eller om
det hdander nagonting oforutsdgbart som ”st6r” rutinen. Detta kan kopplas till Mintzbergs (1989)
beskrivning av den formella strukturen kring den operativa “kdrnan” inom
tillverkningsindustrin, vilken &r formad for att standardisera arbetsprocessen. Detta medfor att
anstalldas arbetsuppgifter &r relativt repetitiva och formaliserade. Detta speglar (AC1, AC2)
syn pa sitt ledaransvar som kretsar kring att underhalla ett effektivt flode i produktionsprocessen
varfor inga “avvikelser” frdn det normala som exempelvis konflikter, far intrédffa som stor denna
process. Darfor kretsar ledaransvaret kring att sakerstalla ett malstyrt arbete pa avdelningen och
att montorerna skoter sina ansvarsomraden. Liknande analys kan goras kring (AC3, AC4)
redogorelser for sin ledarroll. Respondenterna stravar efter att fa sjalvgaende team som tydligt
ansvarar for sitt eget arbete. AC3 och AC4 belyser dock att de maste “rycka in” och ta ett beslut
om nagonting sker som stor det rutinmassiga arbetet, vilket ar ytterligare speglar Mintzberg
(1989) om att strukturen kring den operativa verksamheten ar formad for att uppna ett effektivt
flode och stordriftsfordelar i produktionen.

Gallande aktiviteter knutna till rollen som natverkare, vilket enligt Mintzberg (1973) syftar till
natverk av horisontella relationer som chefer skaffar sig genom interaktion med andra chefer
och medarbetare, sa handlar det for samtliga avdelningschefer om att dagligen kommunicera
med sina medarbetare och chefskollegor. Det verkar dessutom finnas en tydligt utformad rutin
vad géller att samarbeta och kommunicera med stédfunktioner och chefer fran andra
avdelningar. Detta kan forklaras av du Gay (2000) som menar att tvarfunktionalitet &r en viktig
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aspekt for komplexa och hierarkiska organisationer som innehaller manga beslutsnivaer. Detta
beror pa behovet av att samordna de ofta starkt differentierade arbetsuppgifter som en hierarkisk
organisation ger upphov till. Darfor &r en viktig del av avdelningschefernas arbete att standigt
halla kontakt med stodfunktioner eftersom dessa har en expertis som inte avdelningscheferna
besitter. Det krdvs helt enkelt att avdelningscheferna involverar olika stodfunktioner om det
exempelvis sker tekniska fel i maskineriet som tekniker eller ingenjorer far ta hand om, for att
underhalla ett effektivt flode i produktionen.

Fran intervjuerna med avdelningscheferna kan konstateras att aktiviteter kopplat till
informationsrollerna sker parallellt och 6verlappar varandra. Som monitor uppger cheferna att
de har ett viktigt ansvar att 6vervaka produktionsprocessen och soka efter information som kan
vara till hjalp for att effektivisera flodet. Detta ar i linje med vad Hales (2005) fann i sin studie
om forsta linjens chefer vilka hade en 6vervakande roll dar outputnivan dagligen utvérderades
mot olika mal som kvalitet, tid, kostnad och sakerhet. En intressant aspekt av
avdelningschefernas arbete redogér (AC2,AC3) for da de berattar att varje avdelningschef
ansvarar for att ga ut i fabriken och observera montorernas arbete under en viss tid. Detta gors
for att dels se till att arbetet sker enligt rutinen, men ocksa for att kontrollera sakerheten for
montorerna. Detta ar en pataglig konsekvens av att cheferna arbetar narmast produktionen och
pa grund av det har formell befogenhet att kontrollera och évervaka arbetsprocesserna for att
uppna effektivitet (Thompson, 1988). Att soka efter information som hjélper cheferna att
underhélla ett effektivt flode 1 produktionsprocessen speglar hur hirt “reglerande” strukturen
pa denna niva ar och uttrycker att det finns en tidspress i foretaget, dar produkter maste levereras
ut till kunderna. Resultaten ar dock inte speciellt Gverraskande eftersom det ingar i deras
ansvarsomraden att vara uppdaterade pa den dagliga produktionen.

I sin roll som informationsformedlare har avdelningscheferna darfor ett viktigt ansvar att
standigt informera sina mont6rer om aspekter och fragor som ror produktionen, for att motverka
maskinhaverier och storningar. Informationen pa denna niva far en karaktar som kretsar kring
dagsaktuella fragor, vilket speglar den kortsiktighet som préglar arbetet pd denna niva. Det
ingar helt enkelt i avdelningschefernas ansvarsomraden att formedla information som syftar till
att na maluppfyllelse kring resultatmalen pa kort sikt. Eftersom arbetet pa den operativa nivan
karaktariseras av variation och intensitet (Pavett et al.1983), visar chefernas svar att de enbart
formedlar sadan typ av information som kan vara till nytta for montérerna. Som AC1 belyser
formedlar han sadan information som ar pa montdrernas “niva” med motiveringen att de inte
behover veta allt. Detta ger oss en okad forstaelse av den formella hierarkin som ett filter”
eftersom informationens karaktar anpassas till respektive chefsniva. Pa de lagre chefsnivaerna
ar informationen mer detaljrik och ékar i abstraktionsgrad pa hogre nivaer, vilket kan kopplas
till att arbetets karaktar ar mer langsiktigt ju hogre upp i hierarkin chefer arbetar. Strukturen
paverkar alltsa hur avdelningscheferna formedlar information, déar de har daglig kontakt med
montdrerna, det intressanta ar dock att den ocksa paverkar innehallet i informationen. Pa denna
niva ar det tydligt att informationsutbytet mellan avdelningscheferna och montérerna,
uteslutande handlar om att na maluppfyllelse pa kort sikt, vilket speglar Mintzbergs (1979)
redogorelse for strukturen pa den operativa nivan.

55



Vad galler aktiviteter knutna till rollen som talesman framstar det fran avdelningschefernas svar
att de inte utfor sadana typer av aktiviteter. Enligt Mintzberg (1973) innebar rollen som
talesman att chefen formedlar information till externa intressenter géllande organisationens
resultat och utveckling. Detta ansvarsomrade ligger utanfor avdelningschefernas som tidigare
namnt ansvarar for produktionen pa avdelningen och har ett mer kortsiktigt fokus i sitt arbete.
Eftersom Mintzbergs (1973) studie bygger pa observationer av fem hdga chefer med VD-
position &r typiska aktiviteter kopplade till rollen som talesman, mer relevanta pa deras niva i
hierarkin dar externa kontakter ar mer frekventa.

Avdelningscheferna utfor dagligen aktiviteter som kan kopplas till chefsrollen som
entreprendr. Enligt Mintzbergs (1973) typologi handlar denna roll om att chefen tar initiativ till
att genomfora planerade forandringar for att dra nytta av mojligheter som kan forbéattra
organisationen i olika avseenden. Eftersom avdelningscheferna har tydliga resultatmal som &r
direkt kopplade till att underhalla ett effektivt flode i produktionen sa utvarderas dem ocksa
kontinuerligt gallande att ett malstyrt forbattringsarbete sker pa avdelningen. De formella
motena fungerar som en kontroll for att sékerstdlla att avdelningscheferna driver ett
forbattringsarbete i den dagliga verksamheten. En reflektion kopplat till detta &r att dvervdagande
del av forbattringsarbetet verkar, utifrin majoriteten av avdelningschefernas svar, ske
rutinmassigt och styrt fran hogre chefer. Vi kan héar identifiera en konflikt mellan strukturens
harda regleringar och chefernas egna 6nskemal och tankar om vad som behéver forbattras. Ett
exempel pa detta & AC3 som belyser att arbetet pa den operativa nivan i hdg grad kretsar kring
att identifiera avvikelser fran de mal som identifierats for verksamheten. Darfor tenderar mer
“mjuka” frigor som personal bli bortprioriterade. Att arbeta med forbattringsarbete verkar
saldes vara direkt kopplat till produktionsmal, d&ven om det framkommer att en del i
resultatmalen SKLEMM (sakerhet, kvalitet, leverans, ekonomi, miljé och manniska) handlar
just om mjuka varden som personalen. Aven AC5 anser att arbetet pa den operativa nivan ibland
tenderar att kretsa for mycket kring produktionen. Att utveckla och arbeta mer med personalen
kommer leda till en langsiktigt hallbar organisation, menar AC5. Asikterna fran (AC5, AC4)
kan forklaras och forstas genom att strukturen kring den operativa karnan har som framsta syfte
att sékerstélla rationalitet och effektivitet (Mintzberg, 1989), varfor avdelningschefernas
handlingsutrymme begrénsas till att just sakerstalla att detta sker. Da spelar det egentligen ingen
roll att avdelningscheferna forsoker delegera mycket ansvar och fa montérerna att arbeta
sjdlvstindigt, mer “mjuka” virden dr troligtvis underkastade strukturens krav pé effektivitet.

Resultaten fran studien visar att avdelningscheferna dagligen utfor aktiviteter kopplat till rollen
som storningshanterare, vilket enligt Mintzberg (1973) innebér aktiviteter som kretsar kring
att hantera olika typer av problem som uppkommer i den dagliga verksamheten. Utifran
chefernas svar framstar denna chefsroll som en av de mest centrala i deras arbete. Strukturen
medfor tydliga ansvarsomraden for avdelningscheferna att identifiera fel, brister och stérningar
som kan paverka den dagliga leveransen av produkter. Darfor karaktariseras ocksa deras arbete
av kortsiktighet eftersom resultatmalen dagligen foljs upp och utvarderas. Dessa resultat
bekréftas av Stewart (1967) som i sin studie om forsta linjens chefer kunde konstatera att deras
arbete kretsade kring att losa dagliga problem, for att motverka haverier och forseningar i
produktionen. Givet att det finns en struktur som far patagliga konsekvenser for hur
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avdelningscheferna utfor sitt arbete, ar det vart att reflektera 6ver om det mgjligen finns
nackdelar med en sadan tydligt utformad struktur. Den formella strukturen styr chefernas
handlingar och arbete mot att standigt identifiera avvikelser i produktionsprocessen varfor det
ocksa enligt (AC1,AC2) finns tydligt utformade system som i detalj beskriver och registrerar
dessa avvikelser och storningar. En risk med detta stora fokus pa att identifiera stérningar ar att
det kan leda till ett synsatt dar man enbart fokuserar pa det negativa i arbetet. Detta kan leda till
att denna logik, att standigt leta fel, &ven préglar de delar av arbetet som inte har direkta
kopplingar till produktionsprocessen. Detta belyser &ven AC3 tydligt som berattar att foretaget
ar valdigt duktiga pa att leta fel och negativa saker, varfor mer positiva saker sallan
uppmarksammas. Detta ger alltsa en bild av att den rationalitet som den formella strukturen
frambringar (Dow, 1988), inte enbart har positiva sidor utan dven kan ses som en belastning av
cheferna som befinner sig narmast produktionen.

Som resursfordelare ar chefen involverad i att fordela resurser som exempelvis personal, 16n,
tid och material i forhallande till organisationens mal och syften (Mintzberg, 1973). Pa grund
av att avdelningscheferna har ett direkt operativt ansvar for produktionen, sa handlar en stor del
av rollen som resursfordelare att hantera sin personal. Resultaten visar att samtliga
avdelningschefer ansvarar for att schemaldgga sin personal och sakerstalla att ratt kompetens
finns pa ratt plats och att de har ratt utrustning till sitt forfogande. Eftersom mont6rerna arbetar
i direkt anslutning till produktionsprocessen har avdelningscheferna ett stort ansvar att 6vervaka
och styra dessa sa ett malstyrt arbete sker. Detta belyser dven Alvesson & Svenningsson (2014)
som en central uppgift for chefer som arbetar pa den operativa nivan, att férdela resurser sa att
arbetsprocessen blir effektiv. En intressant aspekt som flertalet avdelningschefer lyfter fram ar
att strukturen frambringar rutiner som ibland kan kannas onddiga. Det sker dagliga méten dar
man i detalj foljer upp olika resultatmal. Detta menar avdelningscheferna ar tid som kan
anvandas at mer vardeskapande aktiviteter, som exempelvis coacha personalen. Onekligen
leder strukturen pa denna niva till tydligt utstakade rutiner som kanske inte alltid har positiva
effekter for verksamheten. Pa grund av det rationalitet- och effektivitetstank som praglar arbetet
pa den operativa nivan (Mintzberg, 1979), finns tendenser i respondenternas svar som vittnar
om att resurserna prioriteras pa fel satt. Att ha méte och folja upp resultat ar sjalvklart viktigt i
alla organisationer, men gar det till overdrift leder det istéllet till kontraproduktivt arbete, dar
man enbart har mote for “sakens skull” vilket Overvdgande delen av svaren fran
avdelningscheferna pekar pa.

Chefsrollen som férhandlare innebar enligt Mintzberg (1973) aktiviteter dar chefen pa olika
satt paverkar hur beslut fattas. Det kan exempelvis gélla férhandlingar kopplade till 16nefragor,
resurser och personal. Resultaten fran studien visar att avdelningscheferna har relativt snava
ramar att forhalla sig till. Det handlar framst om att verkstdlla beslut som tas av
omradescheferna. Sedan sa finns det ett visst handlingsutrymme vad géller hur dessa beslut
implementeras och verkstélls pa avdelningen, men inte att de verkstélls. AC3 uttrycker att det
gar att paverka hur beslut implementeras, det giller bara att ha sakliga argument och “kétt” pa
benen. En sammantagen bild hos cheferna ar att man maste vara professionell &ven om de inte
haller med om beslut som tas av omradescheferna. Detta pekar pa att den enskilda individen &r
underkastad organisationens “hogre” mal vilka sidkerstdlls av den formella strukturen. Som
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Merton (1961) uttrycker det, &r den formella strukturen utformad foér att minimera icke-
rationellt agerande. Avdelningscheferna har alltsa fritt handlingsutrymme i den man att
aktiviteter sker inom de ramar som organisationen tillater.

4.6.2 Chefsniva 2

Resultaten fran studien visar tendenser i respondenternas svar som tyder pa att deras position i
hierarkin innebar nagot mer kontakt med externa aktérer sasom kunder, jamfort med foregaende
chefsniva. Dock redogor samtliga chefer for att det i huvudsak &r kvalitetschefen pa omradet
som ansvarar for externa kundkontakter. Darfor utfor majoriteten av cheferna inte sérskilt
mycket aktiviteter kopplade till rollen som galjonsfigur, d.v.s. att verka som en representant
och symbol for organisationen gentemot externa intressenter (Mintzberg, 1973). OC2 belyser
dock att han har vissa kontakter med externa kunder dar han ibland tréffar kunder och utvarderar
kvalitetsfragor och kundnojdhet. Detta dr en mojlig indikator pa att cheferna pa denna niva, ar
mer delaktiga vad galler fragor som ar direkt kopplade till kunderna jamfor med
avdelningscheferna. Detta kan kopplas till Thompson (1988) som belyser att den administrativa
nivan (som omradescheferna befinner sig pd) utver att fungera som en kontaktlank mellan
ledningen och den operativa nivan, ocksa fungerar som en kontaktlank mellan den operativa
nivan och kunderna. Detta framstar tydligt fran OC3 som kontinuerligt foljs upp av
kvalitetschefen for att sakerstalla att kunden har haft mojlighet att tycka till och paverka
I6sningar vad galler kvalitetsbrister och dylikt. En mojlig forklaring till att omradescheferna ar
mer involverade vad galler fragor som att utvardera kundndjdhet och dylikt, &r att den formella
strukturen pa denna niva, innebar ett mer langsiktigt fokus for omradescheferna, dar
kundndjdhet ses som en forutsattning for en langsiktigt hallbar organisation. Poangen ar att
dessa chefer ar mer involverade i frdgor som ar kopplade direkt till kunderna jamfort med
avdelningscheferna, dven om de inte har sa mycket direktkontakt.

Aktiviteter som ar kopplade till rollen som ledare handlar framst, utifran omradescheferna svar,
om att prioritera resurser och hantera oférutsagbara handelser i produktionen. OC2 belyser
exempelvis att nar det sker snabba svangningar i produktionen maste han med kort varsel
involvera chefer fran andra funktioner samt kontakta underleverantorer. Likande uppfattning
redogor OC3 for da det vid kritiska leveranssituationer, om maskiner gar sénder och en
kundleverans riskerar att forsenas, behovs ett ledaransvar genom att tdnka strukturellt och
strategiskt. Samtidigt innebar Mintzbergs (1973) beskrivning av ledarrollen som att chefen
motiverar, coachar och utvecklar sina underordnade i den dagliga verksamheten. Det intressanta
med omradeschefernas svar ar att ingen av dem namner att ledarrollen handlar om just dessa
aspekter. Istallet tycks deras agerande som ledare praglas av strukturen pd denna niva, som
innebar ett mer administrativt ansvar for produktionen och personalen (Mintzberg, 1989). Att
agera som ledare verkar snarare innebéra, utifran respondenternas svar, att reducera osakerhet
genom att hantera stdrningar i produktionsprocessen, varfor mer “mjuka” aspekter blir
bortprioriterade. Svaren tycks alltsa istéllet indikera att ledarrollen ar en funktion som avser att
hjalpa organisationen som helhet och inte frdmst medarbetarna, vilket kan forklaras av
foretagets tydligt utpraglade rationalitetsnorm. Det &r dock lite motsagelsefullt eftersom alla
chefer oavsett nivd, dven har ett resultatmal koppla till “ménniska” som syftar till personalen.
Sjalvklart sker det tillfallen nar omradescheferna ocksa coachar, motiverar och inspirerar sina
avdelningschefer, poangen &r att det verkar vara underkastat effektivitetsmal.
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Resultaten fran studien visar att aktiviteter kopplat till rollen som natverkare ses som en central
del i omradeschefernas arbete. Samtliga ger bilden av att de fungerar som en lank mellan
chefsnivaerna och att kommunikationen bade till enhetscheferna och ner till avdelningscheferna
utgor en central aspekt av deras arbete. Tydliga kopplingar kan goras till Mintzberg (1979,
1989) som konstaterar att den formella strukturen kring den administrativa nivan ar byggd for
att framja formella samarbetsforbindelser mellan olika chefsnivaer och fungerar som en
”ledning” vilken mojliggdr ett smidigt informationsutbyte mellan chefsnivderna. Samtidigt dr
detta ett ytterligare exempel pa att den formella strukturen paverkar komplexiteten i
omradeschefernas arbete. Detta pa grund av att omradescheferna dels maste forhalla sig till den
kortsiktighet som praglar avdelningschefernas arbete, genom att stdndigt kommunicera och
halla sig uppdaterade vad galler fragor som &r kopplade till den nivan. Samtidigt maste de
forhalla sig till fragor av mer évergripande karaktar som diskuteras med enhetscheferna. Att
standigt kommunicera och halla kontakten med andra chefer och medarbetare framstar darfor
pa denna niva som en central aspekt av arbetet. En ytterligare poang som kan goras av detta ar
att strukturen medfor tydliga forvantningar pa att omradescheferna ska kommunicera bade
horisontellt och vertikalt. Det finns for att relatera till Rank (2008), en tydligt utformad
rapporteringsstruktur som bestdmmer vem som kommunicerar med vem. Strukturen kan darfor
leda till en situation dér cheferna kan kénna sig ”inkldmda” 1 mitten. Detta redogor OC3 for da
personen kontinuerligt maste kommunicera till sina underchefer samtidigt som enhetschefen
ibland aven efter arbetstid, ringer och vill ha direkta svar gallande fragor fran
“understrukturen”.

Pa denna niva i hierarkin framstar det utifran omradeschefernas svar att aktiviteter kopplade till
rollen som monitor utfors frekvent och utgdr en central del i arbetet. Enligt Mintzberg (1973)
sa handlar rollen som monitor om att samla in information fran interna och externa kallor for
att identifiera problem och mojligheter infor beslutsfattande. For samtliga chefer innebar detta
att standigt soka information fran den operativa nivan for att sakerstalla att ett malstyrt arbete
sker, men ocksa soka information fran enhetscheferna for att kunna tillampa principer och
riktlinjer fran enhetscheferna i det operativa arbetet. Strukturen pa denna niva medfor alltsa
tydliga krav pa att omradescheferna pa kort sikt, maste soka information fran understrukturen
for att kunna reducera osékerhet, vilket kan kopplas till Thompsons (1988) resonemang om den
administrativa nivans huvudsakliga uppgift att sakerstélla teknisk rationalitet i den operativa
karnan. Samtidigt innebar strukturen pa denna niva att omradeschefernas arbete har ett mer
langsiktigt fokus eftersom de soker information fran enhetscheferna for att kunna arbeta mer
proaktivt. Detta speglar Thompsons (1988) vidare resonemang om att den administrativa nivan
tillsammans med ledningsnivan, har som fokus att uppna flexibilitet och langsiktighet via
upprattandet av mal och strategier. Detta kan kopplas till omradeschefernas resonemang om att
det ar viktigt att inte enbart fastna i information som ror for vardagliga fragor utan soka
information som kan férmedlas till enhetscheferna och som hjalper dem att se en mer holistisk
bild. Detta visar pa vikten av att standigt prioritera vilken information som stks och vad den

syftar till.

Nara sammankopplad med foéregdende chefsroll ar rollen som informationsférmedlare.
Sammantaget ger cheferna en bild av att de har ett viktigt ansvar att formedla information till
avdelningscheferna gallande hur de ligger till i forhallande till resultatmalen. (OC2,0C3)
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belyser att informationen har en viktig funktion att klargéra vad som forvantas av
avdelningscheferna. Detta speglar omradeschefernas huvudsakliga uppgift, att sékerstélla ett
malstyrt arbete dar arbetsprocesser formaliseras for att framja effektivitet i
produktionsprocessen (Mintzberg, 1989). En intressant fraga som vécktes under intervjuerna
var pa vilket satt strukturen pa denna niva paverkar vilken typ av information som sprids.
Resultaten visar som namnt ovan, att omradescheferna dagligen informerar sina
avdelningschefer om fragor som ar direkt kopplade till produktionsmalen, for att ”6vervaka”
och se till att de blir uppdaterade gallande krav som formedlas fran enhetscheferna.
Informationen &r alltsa av sadan karaktar att den dels kretsar kring dagsaktuella fragor men
handlar ocksa om mer overgripande fragor som procedurer och riktlinjer som ska
implementeras fran ledningen. Eftersom samtliga omradeschefer ger liknande bild av vilken
typ av information de ansvarar for att sprida, ar det en mojlig indikator pa att strukturen ar
“tvingande” i den mening att det finns tydliga forvantningar pa vad cheferna ska gora i sitt
arbete. Likt Mechanic (1962) utgar den formella auktoriteten och ansvaret som foljer darefter,
fran en formell position och ar sjalvstandig fran innehavaren av positionen, vilket forefaller
tydligt i denna organisation.

Vad géller aktiviteter kopplade till rollen som talesman , d.v.s. aktiviteter dar chefen formedlar
information till externa intressenter géllande organisationens resultat och utveckling
(Mintzberg, 1973), visar resultaten fran studien att sadana typer av aktiviteter inte ar speciellt
aktuella for omradescheferna. Detta kan forklaras av att det helt enkelt inte ingar i
omradeschefernas ansvarsomraden att ha formedla sadan typ av information. Troligen ar rollen
béattre anpassad for att beskriva aktiviteter som hogre chefer utfor, eftersom Mintzbergs (1973)
modell bygger pa en studie av fem hdga chefer med VD-position. Detta trots att Mintzberg
menar att de tio rollerna kan anvandas for att klassificera chefers aktiviteter pa olika hierarkiska
nivaer. Resultaten fran denna studie ifragasatter darfor Mintzbergs resonemang om att chefer
oavsett niva utfor dessa tio roller, men pa olika satt. Forvisso stammer det att studiens chefer
utfor aktiviteter kopplade till de flesta av rollerna, men just rollen som talesman, ar varken
sarskilt aktuellt for nadgon av cheferna, med ett visst undantag for enhetscheferna.

Enligt Mintzberg (1973) innebér chefsrollen som entreprendr aktiviteter dar chefen tar initiativ
till att genomfora planerade forandringar for att dra nytta av mojligheter som kan forbattra
organisationen i olika avseenden. Till skillnad fran avdelningscheferna visar omradeschefernas
svar att de inte ar lika direkt involverade att driva ett forbattringsarbete, eftersom de har en
langre distans fran produktionsprocessen och montoérerna. Istéllet ansvarar omradescheferna for
att delegera ansvar till avdelningscheferna och sedan “Overvaka” sa att det sker ett
forbattringsorienterat arbete pa avdelningen. Att omradescheferna har ett sadant ansvar ar inte
sarskilt overraskande, med tanke pa att deras position i hierarkin innebar ett mer administrativt
ansvar (Uyterhoeven, 1989). Det som é&r intressant att diskutera ar snarare graden av
formalisering som tycks prégla denna organisation. OC1 ndmner exempelvis att han delegerar
arbetsmiljo och sakerhetsansvar till sina avdelningschefer, samtidigt som ett krav pa
avdelningscheferna ir att gora siikra observationer” d.v.s. ga ut fabriken varje dag 15 minuter
for att identifiera eventuella osékra forhallanden pa arbetsplatsen. Detta tyder pa att den
formella strukturen innebér att chefernas handlingar ”styrs™ at det som anses rationellt for att
na maluppfyllelse, vilket kan forstds i ljuset av. Thompsons (1988) resonemang att den
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administrativa nivans huvudsakliga uppgift ar att reducera osakerhet fran den operativa karnan.
Att strukturen styr chefernas handlingar forstarks ocksa av att omradescheferna har ett stort
ansvar att implementera och tillampa principer, mal och arbetssatt fran enhetscheferna i
avdelningschefernas arbete. Deras position i hierarkin tycks alltsa innebara att forverkliga
koncept, idéer och 6vergripande mal fran ledningen genom olika typer av forbattringsarbeten
och projekt, vilket speglar Kuratko et al. (2005) resultat och bekréftar den rationalitetsnorm
som tycks finnas val utpraglad i foretaget.

Som stdrningshanterare visar resultaten att omradescheferna har ett mer dvergripande ansvar
att identifiera och hantera storningar och avvikelser, dar fokus &ar att arbeta proaktivt for att
motverka storre stérningar som kan paverka produktionen pa langre sikt. Darfér foljer samtliga
omradeschefer kontinuerligt upp kvalitetsutfall, leveransutfall och sékerhetsfragor. Detta kan
kopplas till vara resultat fran den formella hierarkin i foregdende avsnitt, gallande den
tidshorisont som préaglar omradeschefernas arbete. De har ett mer langsiktigt fokus for att kunna
implementera motatgérder da problem uppstar som inte kan lésas rutinmassigt, vilket speglar
deras ansvar att arbeta proaktivt. Det speglar ocksa den princip som finns vél uttalad inom
organisationen, vilken innebar att 80% av problemen ska I6sas pa respektive niva och 20 %
kan skickas vidare “upp” i hierarkin. Denna princip finns for att hogre chefer ska kunna
fokusera pa mer langsiktiga fragor utan att fastna i alltfor detaljrika fragor som ska losas langre
ned i hierarkin. Detta speglar resultaten fran Barnes et al. (2001) som kunde konstatera att
omradescheferna i hans studie behdvde ha en férmaga att planera langsiktigt och veta hur
dagens aktiviteter skapar forutsattningar for vardeskapande i framtiden. Sammantaget handlar
aktiviteter kopplade till rollen som storningshanterare for omradescheferna att reducera
osakerhet fran den operativa karnan (Mintzberg, 1989), genom att identifiera avvikelser som
kan leda till storre storningar i framtiden. Att dessa resultat liknar Mintzbergs (1989) tyder pa
att det i en komplex och hierarkisk organisation behovs tydliga strukturer for att koordinera och
fordela arbetet, dar varje hierarkisk niva medfor tydliga forvantningar och ansvarsomraden for
chefer och anstallda. Resultaten liknar alltsa varandra trots att Mintzberg gjorde sin studie 1989,
vilket &r en indikator pa att strukturen inom denna specifika kontext (tillverkningsindustrin) har
ett tydligt syfte att formalisera méanniskors beteenden for att uppna malet storskalighet i
produktionen.

Som resursfordelare visar omradeschefernas svar att de har mer formell befogenhet att
disponera over resurser jamfort med avdelningscheferna. Aktiviteter som kretsar kring
bemanningsfragor framstar som mest centrala da omradeschefernas pa grund av sin position,
har fullt ansvar for bemanningsplanering inklusive att tillracklig kompetens finns for att sékra
omradets mal och leverans. Detta tydliggér OC1 som tillsammans med sina avdelningschefer
planerar bemanningen utifran ett program som visar hur produktionstakten kommer att se ut
den narmaste manaden. Utifran detta gors sedan en bemanningsprognos for 12 manader framat
dar avdelningscheferna ar delaktiga i planeringen. Detta tyder aterigen pa den langsiktighet som
praglar omradeschefernas arbete samt formaga att se “helheten” (Backstrdm et al. 2006).
Samtidigt ar det ett konkret exempel pa att den formella strukturen medfor att omradescheferna
maste arbete mer proaktivt och forutse framtida utmaningar. Likt resultaten fran Bigley &
Roberts (2001) studie pekar detta ocksa pa den flexibilitet som den formella strukturen
frambringar, att ligga handelserna i forvag, for att organisationen ska klara sig pa
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konkurrensutsatta marknader. Det visar ocksa pa att den mest centrala resursen som finns i
foretaget ar de anstéllda, samtidigt som dessa utifran studiens resultat, ses som just resurser och
en forbrukningsvara. Vi anser som manga av de intervjuade cheferna, att detta foretag kan
gynnas av att “’satsa” mer pa personalen eftersom det kommer leda till en mer langsiktigt hallbar
organisation. Nu praglar “kortsiktigheten” hur man ser pa personalen, som en resurs.

Slutligen vad géller aktiviteter som ar knuta till rollen som foérhandlare, att paverka hur beslut
fattas (Mintzberg, 1973), visar resultaten fran studien att omradescheferna har storre utrymme
att paverka beslut jamfort med avdelningscheferna. Vissa beslut som kommer fran
enhetscheferna &r det bara att verkstalla menar samtliga chefer, medan andra gar att diskutera.
En viktig poédng att gora hér dr att omradescheferna fér tydligt definierade “ramar” inom vilka
det ar relativt fritt att paverka hur vissa principer, riktlinjer och handlingsplaner ska
implementeras fran enhetscheferna. Men att beslut implementeras som bestams fran
enhetscheferna och ledningen, gar inte att paverka. Den formella strukturen pa denna niva
verkar alltsd inte lika “tvingande” géillande hur saker och ting ska 16sas 1 detalj, jAimfort med
avdelningscheferna. Detta indikerar att arbetet pa den operativa nivan ar mer kritiskt och maste
utforas exakt varfor inga avvikelser fran det rutinmassiga far ske (Thompson, 1988). Det
speglar ocksa det syfte som Diefenbach & Todnem By (2012) menar en formell hierarki har i
en komplex organisation, att verka som en funktion for att organisatoriska policyers, processer
och strukturer ska fa genomslag.

4.6.3 Chefsniva 3

Utifran enhetschefernas svar visar resultaten att de utfor aktiviteter kopplat till rollen som
galjonsfigur. Bada cheferna ar direkt ansvariga for leverans mot kund och att folja upp nyckeltal
som leveransprecision, kundstorningar och kundngjdhet. Detta medfor ocksa att cheferna aker
direkt ut och traffar externa kunder for att utvardera sina produkter. Att verka som en symbol
for organisationen och representera den gentemot externa intressenter (Mintzberg, 1973),
framstar alltsa pa denna niva som en viktigare uppgift jamfort med 6vriga nivaer. N6jda kunder
ar foretagets primara malsattning och en forutsattning for att organisationen pa langre sikt ska
vara konkurrenskraftig pa marknaden. Darfor framstar rollen som galjonsfigur som en viktig
aspekt vad galler enhetschefernas ansvar att representera sin organisation. Foregaende
resonemang kan kopplas till enhetschefernas ansvar att vara uppdaterade vad géller
marknadsforandringar och for att identifiera eventuella nyckelkunder. Darfor syftar
kundkontakterna ocksa till att halla enhetscheferna uppdaterade om vad som hander i den
externa miljon, en forutsattning for att kunna planera infor framtiden. Detta indikerar att
cheferna pa denna niva i hierarkin behéver ha en konceptuell formaga, d.v.s. ha en bred kunskap
och formagan att se helheten, vilket enligt Backstrom et al. (2006) &r en forutsattning for att
lyckas som hogre chef.

Géllande aktiviteter knutna till rollen som ledare visar studiens resultat att enhetschefernas svar
skiljer sig en del fran de ovriga chefernas. Tva intressanta aspekter identifierades gallande
enhetschefernas syn pa sin ledarroll. For det forsta belyser EC1 att hans ledarroll behovs som
mest vad galler svara samtal om nagon anstalld misskoétt sig sa mycket att personen far sparken.
Detta ar ett tydligt exempel pa enhetschefernas formella auktoritet och befogenheten som foljer
av positionen i den formella hierarkin (Mechanic, 1962). Personen som misskotts sig meddelas
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inte av sin direkt Overordnade chef, utan det ar enhetschefernas ansvar. For det andra beréttar
EC2 att hans ledaransvar krdvs som mest i situationer dar det identifieras stora
kvalitetsavviksler och nar kunden riskerar att inte fa sina produkter. Detta indikerar, jamfort
med Mintzbergs (1973) redogorelse och avdelningschefernas, att ledarrollen inte framst handlar
om att motivera, coacha och inspirera medarbetare i den dagliga verksamheten. Ledarrollen pa
denna niva tycks snarare visa pa de rationalitetskrav som finns vél utpraglade i foretaget samt
enhetschefernas ansvar att na maluppfyllelse. D& EC1 namner att det &r viktigt att motivera
underchefer, syftar det till att fa dem att folja hans direktiv i det dagliga arbetet, vilket &r ett
ytterligare exempel pa detta. Det visar att ledaransvaret ses som en funktion och ett verktyg for
att na organisationens mal och syften, dar ledarrollen inte i huvudsak handlar om att motivera
och coacha medarbetare.

Som natverkare visar studiens resultat att enhetscheferna har en viktig roll. Enligt bada cheferna
ar frekvent kommunikation till omradescheferna och platschefen en central aspekt i deras arbete
eftersom dessa maste hallas informerade om hur verksamheten fortloper i forhallande till alla
mal och nyckeltal. Troligtvis ar det en stor utmaning i en komplex och hierarkisk organisation
som denna att fi alla chefer att se ”samma” bild, varfor ocksd kommunikationen framstar som
central. Ett tydligt bevis pa detta & EC2 som menar att han, utéver alla formella moten, dven
informellt forsoker ha dagliga kontakter med sina omradeschefer. Detta kan relateras till Wilson
(2008) som beskriver att hogre chefer agnar stor tid at att utforma informella natverk for att
samla och sprida information. Sjalvfallet kommunicerar chefer pa samtliga nivaer genom
informella metoder, det tycks dock vara av storre betydelse pa denna niva. Detta kan forklaras
av den komplexitet som tycks pragla enhetschefernas arbete, da dessa inte enbart arbetar
strategiskt utan ocksa operativt. Trots att den formella strukturen pa denna niva leder till tydligt
definierade samarbetsforbindelser mellan chefsnivaer, dar det klart framstar vem som forvéantas
rapportera till vem (Rank, 2008), framtrader alltsa de mer spontana och oplanerade kontakterna
som mest betydelsefulla.

Fran enhetschefernas svar framstar att aktiviteter knuta till rollen som monitor, att samla in
information och bearbeta denna for att identifiera problem och méjligheter infor beslutsfattande
(Mintzberg, 1973), pa denna niva handlar om att vaxelvis soka information dels fran externa
kunder och leverantorer samtidigt som information soks fran den dagliga operativa
verksamheten. Det ingar alltsd i enhetschefernas ansvarsomraden att pa denna niva vara
informerad géllande marknadsutvecklingen, orderlaget och rent ekonomiska fragor. Cheferna
har alltsa, till skillnad fran 6vriga chefer, ett storre ansvar att soka information fran externa
kallor. Detta speglar ocksa Tengblads (2012) resultat som visar att hogre chefers arbete
karaktariseras av osakerhet samtidigt som de ar delaktiga att uppratta prognoser for olika typer
av resultatmal, vilket innebéar att cheferna ocksa maste soka information fran externa kallor,
vilket dven var studie bekraftar. Samtidigt medfor strukturen krav pa cheferna att pa kort sikt
soka information fran omradescheferna och avdelningscheferna, for att standigt vara
uppdaterade vad géller storre stérningar och avvikelser som pa sikt kan paverka produktionen
negativt. Darfor ar kontakterna som skapas en forutsattning for att fa tillgang till viktig
information i rollen som monitor.
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| rollen som informationsférmedlare har enhetscheferna ett centralt ansvar att sprida
informationen vidare till sina underchefer och platschefen. En intressant aspekt ar att bada
enhetschefer belyser vikten av att formedla “rdtt” information till sina omrédeschefer. Det
indikerar att enhetscheferna har en position i hierarkin som medfor att de maste prioritera vilken
typ av information som &r nyttig for de lagre cheferna. Eftersom hogre chefer ansvarar for mer
langsiktiga och abstrakta fragor (Karanika-Murray et al. 2014), maste sadan typ av information
anpassas innan den sprids vidare till omradescheferna. Det visar att den formella hierarkin
fungerar som ett filter, dar informationen anpassas till mottagaren, for att sékerstélla att ett
malstyrt arbete sker. Detta speglar Dows (1988) beskrivning av den formella hierarkin som en
rationell konstruktion som med hansyn till tekniska, institutionella och marknadskrav ska uppna
organisationens mal. Utifran resultaten ar det ocksa tydligt att hierarkin fungerar som ett filter
vilken reducerar informationsflodet, for att minska komplexiteten for mottagaren av
informationen. Enhetscheferna visar ocksa en tydlig medvetenhet att informationen ocksa
fungerar som ett styrmedel. Genom att formedla krav, riktlinjer och férvantningar fran
ledningen, styrs omradescheferna mot organisationens évergripande mal. Nar fragor dyker upp
som omradescheferna inte kan l6sa rutinmassigt, fungerar ocksa enhetschefernas information
som ett medel for att hjélpa omrddescheferna att prioritera “rétt”. Bevisligen medfor strukturen
pa denna niva att enhetscheferna standigt ar involverade i komplexa informationsnatverk for att
sakerstalla maluppfyllelse, vilket ocksa speglar resultaten fran (Hales & Tamangani, 1996).

Resultaten visar att rollen som talesman, att representera sin verksamhet externt, ar séarskilt
viktigt pa denna chefsniva. Enhetscheferna namner att de deltar pa konferenser med andra
produktionschefer fran samma koncern dar fabrikens visionsbild diskuteras. En intressant
aspekt i enhetschefernas svar, dr att de anser sig ha en viktig funktion vad galler att
marknadsfora sin fabrik under dessa tillfallen. Det tyder aterigen pa det langsiktiga fokus som
praglar enhetschefernas arbete. Att som Barnes et al. (2001) belyser, ha féormaga att planera
langsiktigt och veta hur dagens aktiviteter skapar forutséttningar for vardeskapande i framtiden.
Detta blir extra tydligt utifran svaren fran EC1 som menar att en viktig del av dessa konferenser
och moéten, ar att ’fiska” efter finansidrer for fabriken. Dessa aktiviteter speglar Thompsons
(1988) resonemang om att chefer pa den administrativa nivan, pa langre sikt stravar efter att
uppna flexibilitet och utveckling for organisationen. Att legitimera verksamheten externt ar
alltsa pa denna niva mer relevant jamfort med 6vriga chefsnivaer, vars ansvarsomraden kretsar
kring att underhalla ett effektivt flode i produktionsprocessen. Detta speglar organisationens
behov av att pa enhetschefsniva anpassa sig till externa marknadskrav, for att vara
konkurrenskraftig.

For enhetscheferna innebér rollen som entreprendr framst ett dvergripande ansvar for att
tillampa principer och arbetssatt som syftar till att forbéttra organisationen i olika avseenden.
De dr inte lika direkt involverade att driva forbattringsarbetet jamfort med de 6vriga cheferna
utan arbetar snarare med att skapa och uppratthalla tydliga rutiner for omradescheferna att
arbeta med forbattringsarbete. Strukturen pa denna niva, tycks utifran enhetschefernas svar, inte
vara lika formaliserad som pa lagre nivaer. Istéllet framstar det att enhetscheferna ansvarar for
att arbeta med “strukturer” for att formalisera arbetet for ldgre chefer, vilket tydligt spelar
organisationens mal att skapa stabilitet i arbetet pa den operativa nivan (Jacobsen & Thorsvik,
2008). Resultaten indikerar att formaliseringsgraden okar ju lagre ned i hierarkin cheferna
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befinner sig. Ett tydligt exempel pa detta ar EC2 som beréttar att han har en viktig roll att driva
en organisationsforandring som foretaget gjorde forra aret. 1 denna transformationsprocess, har
EC2 ett viktigt ansvar att “’stabilisera” processen pa den operativa nivan, vilket tyder pa att
arbetet pa denna niva ar mer kritiskt och maste utforas exakt enligt specifikation. Att
enhetscheferna har ett mer 6vergripande ansvar vad galler forbattringsarbete, speglar ocksa
deras uppgift att pa langre sikt forbattra organisationen i olika avseenden.

Som stérningshanterare utfor enhetscheferna aktiviteter for att hantera storre stérningar genom
att dels planera for att forebygga dessa men ocksa implementera motatgarder da storningar
intraffar. En intressant kontrast pa denna niva jamfort med 6vriga, ar att enhetscheferna dels
har ett antal valdefinierade reaktiva verktyg for att beskriva stOrre kvalitetsbrister och
leveransstorningar men ocksa ett antal verktyg for att sortera och beskriva orsaken bakom
problemet, for att sedan kunna attackera det genom atgarder. Detta uttrycker den komplexitet
som praglar enhetschefernas arbete, att dels arbeta operativt och strategiskt. Det visar ocksa pa
att den konceptuella formagan som enligt Backstrom et al. (2006) innebar formagan att se
helheten och identifiera orsak-verkan samband, &r centrala aspekter pa denna chefsniva.
Resultaten ar egentligen inte speciellt dverraskande, da det skulle leda till en ohallbar
organisation om enhetscheferna blev alltfor involverade i att I6sa mindre problem. Det skulle
leda till att organisationen som helhet reagerade i alltfér hog utstrackning pa problem, istallet
for att arbeta proaktivt for att battre kunna losa problem nar de uppstar. Detta belyser EC2
tydligt dd han berattar att vid tillfallen foretaget dras med kroniska forluster, &r det hans ansvar
med hjalp av olika kvalitetsverktyg, att analysera orsaken bakom problemet.

Som resursfordelare visar enhetschefernas svar att de har ett stort ansvar vad géller att
sakerstalla att ratt kompetens finns pa produktionsenheten. Med deras position medfor en
formell auktoritet och makt att disponera over resurser, dar personalen ses som numeréren. En
konsekvens av enhetschefernas formella stéllning i foretaget ar att de ar direkt involverade i
rekryteringen av personal. En intressant aspekt att lyfta har &r att enhetscheferna ansvarar for
att virna om individer internt som i framtiden kan bli ”chefsmaterial” och avancera till hogre
chefspositioner. Det tyder pa en medvetenhet och ett tank som praglas av langsiktighet, dar
kompetensen ses som A och O i en sadan har komplex och hierarkisk organisation. En
ytterligare podng som kan goras av detta &r att enhetschefernas svar samtidigt antyder att chefer
hogre upp i hierarkin, per se, maste ha hogre kompetens dn lagre chefer. Detta speglar den
formaliseringsgrad som 6kar ju lagre ned i hierarkin chefer arbetar. Pa den operativa nivan sker
samordning bland annat genom standardisering av arbetsuppgifter for att sakerstalla att
uppgifterna blir utférda pa samma satt fran gang till gang (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Detta
medfor att chefer pd denna niva, pa grund av att komplexiteten ar relativt 1ag, inte behdver ha
samma kunskaper som hogre chefer. Svaren fran enhetscheferna antyder darfor att ratt
kompetens, framforallt pa hogre nivaer, ar en forutsattning for en langsiktigt hallbar
organisation.

FOr enhetscheferna innebér rollen som forhandlare att fungera som en medlare mellan
foretagets intressen och externa intressenters krav. Till skillnad fran foregaende nivaer har
enhetscheferna, pa grund av sin formella stéllning, stérre mojlighet att paverka hur beslut
implementeras. Det kommer exempelvis krav fran ledningen i Goteborg om ett antal atgarder
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som ska goras varje ar, men det ar upp till enhetscheferna och platscheferna hur dessa verkstalls.
En poéng &r att strukturen pa denna niva innebar mer frihet for enhetscheferna vad galler hur
uppgifter blir I6sta. Det framstar som att enhetscheferna och platschefen i hogre grad diskuterar
I6sningen pa vissa problem. En méjlig forklaring till detta ar Karanika-Murray et al. (2014)
resonemang om att fragor pa hogre nivaer i en hierarkisk organisation ar av mer abstrakt och
komplex karaktér dér det inte finns givna ramar for hur man loser dessa. Denna “osékerhet” gor
att enhetscheferna i hogre grad &n 6vriga chefer, diskuterar med platschefen innan storre beslut
tas. Dessutom ar dessa fragor av mer langsiktig karaktar varfor enhetscheferna har langre tid pa
sig, jamfort med andra chefer dar tidspressen ar mer pataglig.

4.7 Interaktion mellan 6ver- och underordnade chefer

| detta avsnitt redogdrs det for empiri som beskriver interaktionen mellan cheferna pa de olika
hierarkiska nivaerna. Avsnittet bérjar med en redogorelse for interaktionen under de formella
mdétena vilket baseras pa vara observationsdata. Sedan féljer en redogorelse for mer
oplanerade/spontana kontakter mellan cheferna. Efter detta empiriavsnitt sker en analys for att
besvara fragestallning tva.

4.7.1 Avdelningschefer och omradeschefer

4.7.1.1 Formella aktiviteter

Mellan dessa hierarkiska nivaer sker dagligen, pa formiddagen, nagot som kallas ett
eskaleringsmote. Dar traffar en omradeschef flera avdelningschefer samtidigt och gar igenom
aktuella fragor som behdver hanteras. Exempelvis kan det handla om séakerhets-, kvalitets- eller
leveransfragor. Det handlar helt enkelt om uppfdljning av startade processer och en granskning
om det finns avvikelser fran malen.

Fran observationen kan konstateras att det pa detta mote finns en tydlig auktoritetsférdelning
dar OC:en har ordet och haller i dagordningen. De olika AC:erna far i tur och ordning rapportera
in information fran sin avdelning. Informationen i sin tur ar tydligt kopplad till lean och
exempelvis kvalitet, sakerhet, leveransfragor m.m. Det ar en rétt tryckt stamning och framstar
tydligt som att AC:erna ar nervosa att presentera hur arbetet gatt det sista dygnet pa deras
avdelning. For ovrigt halls motet pa fabriksgolvet, och anledningen till det &r narheten till
problemen som kan tas upp pa métet. Med andra ord ar alltsa tanken att man ska kunna ga direkt
ut i fabriken dar ett problem blivit identifierat pa matet for att se det med egna 6gon. Det &r ett
tydligt fokus att hitta avvikelser/problem for att pa sa vis kunna “’sldcka briander” innan de blivit
for stora. OC:en fragar dven de underordnade om de har fatt den hjalp/stod som de behover for
att atgarda de olika storningar som presenteras under matet.

Som namnts ovan handlar motena till stor del om att information ska formedlas fran AC:erna
till OC:en. Dock formedlas aven information ner i hierarkin fran OC:en till AC:erna. Innehallet
i denna information kan bland annat rora ren information om beslut som tagits pa hogre niva i
organisationen till rena order kopplade till problem som presenteras under métet. Vad rér de
olika representanterna for stédfunktionerna kan man séga att de involveras i motet nér de ror
mer tekniska fragor om hur ett problem ska losas. Vidare gar det att urskilja en tydlig
rapporteringsstruktur med ett huvudflode uppat i hierarkin, och en kravbild som férmedlas fran
OC:en ner i hierarkin. Bland annat stélls de olika AC:erna till svars nar OC:en inte far den
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information som denne fOrvéantar sig. Fragor av karaktiren “varfor ar detta inte 16st an?”,
“varfor har jag inte informerats om detta tidigare?” och “vad tanker du gora for att detta ska
bli 16st innan motet i morgon bitti?” ger information om vilken kravbild en AC stélls infor.
Sammanfattningsvis kan konstateras att néstan alla arenden som behandlas pa denna niva ror
storningar i produktionen av nagot slag.

Varje manad sker dven nagot som kallas Business Review. Detta mote ar saledes ett
uppfoljningsméte dar arsmalen brutits ner till manadsmal och finns till som kontrollstationer
for att negativa trender inom produktionen inte ska fa fortsatta utan atgarder. Motets upplagg
kan beskrivas som att avdelningscheferna presenterar sina avdelningars resultat genom en
PowerPoint (PP) och omradeschefen kommer med kommentarer pa olika avvikelser och olika
delar som &r intressanta, dven positiva delar. De delar som behandlas ar sékerhet, kvalitet,
leverans, ekonomi, miljo och manniska.

Fran observationen kan det konstateras att vad galler sékerhet behandlas om det hant nagra
olyckor, bade sadana med eller utan sjukfranvaro. Har presenteras aven vad for olika atgarder
som startats for att komma till botten med sdkerhetsrelaterade problem. Sedan behandlas
omradet kvalitet och fragor som kundklagomal och kassationer. Hela tiden jamfors hur
respektive avdelnings nyckeltal ser ut jamfort med de nedbrutna arsmalen och foregaende ars
siffror. Pa en avdelning finns problem med for hog andel kassationer och OC:en foreslar olika
I6sningar pa problemet. Déarefter ar det leveransrelaterade nyckeltal som &r pa dagordningen.
Denna del far i sarklass mest tid under motet. Har lyfts fragor som att effektiviteten &r l1ag och
att anledningen till det &r bland annat underbemanning och att montdrerna “drar benen efter
sig”. AC:erna och OC:en diskuterar fram och tillbaka och kommer fram till att en 16sning pé
effektivitetsproblematiken ar att teamledarna ska félja upp leveransnivaerna efter varje skift,
for att pa sé sitt 6ka “pressen” pd montorerna. Vidare behandlas rena ekonomifragor sa som
kostnad/enhet. Exempelvis diskuteras om det gar att spara in pa férbrukningsverktygen
eftersom det ar en kostnad pa flera 100 miljoner arligen. Avslutningsvis presenterar de olika
AC:erna hur respektive avdelning ser ut pa miljo- och det sa kallade méanniska-omradet.
Problem som diskuteras har dr exempelvis att det sker fa observationer ute ”pa golvet”. Hir
menar OC:en att det ar viktigt att observationsarbetet kommer igang eftersom det &r det mest
effektiva sattet att komma at miljoproblem och problem som endast montdrerna vilka arbetar
nérmast produktionen kan upptacka.

4.7.1.2 Informella/évriga aktiviteter

Vad galler aktiviteter och interaktion mellan avdelningscheferna och omradescheferna som inte
sker pa planerade och formella moten sé visar respondenternas svar att interaktionen i hog grad
kretsar kring arbetsrelaterade fragor som ror produktion och maluppfyllelse. Gallande hur
avdelningscheferna hjalper omradescheferna i deras arbete visar svaren en tydlig medvetenhet
att det handlar om att sjalv uppna resultat pa sin avdelning. Genom att uppfylla sina KPI,
nyckeltal och resultatmal, hjalper avdelningscheferna sin omradeschef, eftersom denne i sitt
arbete ar beroende av att avdelningscheferna uppnar sina resultat. Denna uppfattning redogor
AC4 for tydligt.
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”Det handlar ju om KPl:er och Pl:erna..att klara dom eftersom vi féljs upp fran
OC...hur han levererar resultat beror valdigt mycket pa oss och vara
medarbetare....han kan ju satta upp vilka mal som helst...men om vi saknar
forstaelse for malen sa bli det svart for honom att leverera uppat.. sa jag skulle
sdga att jag hjalper honom valdigt mycket nar det galler KPI:ern och Pl:erna...
den harda biten”’ (AC4)

AC2 belyser att foretaget som helhet blir framgangsrikt om alla nivaer i hierarkin bidrar med
sin del till helheten. Interaktionen till omradeschefen menar AC2 kretsar vervagande kring att
na maluppfyllelse. Han forséker stétta sin omradeschef genom att na sina egna mal samtidigt
som omradeschefen maste hjalpa enhetschefen att na sina. Det kommer dvergripande mal till
fabriken varje ar som bryts ned till respektive niva dar cheferna ansvarar for att leverera sin del
I kedjan. AC1 forsoker, &ven om han ansvarar for den operativa verksamheten och har ett mer
kortsiktigt fokus i sitt arbete, att tanka mer strategiskt och langsiktigt for att hjalpa sin
omradeschef. AC5 forsoker ocksa hjilpa sin omradeschef, frimst om det verkligen “brinner”
maste AC5 fordela om sina resurser for att hjalpa omradeschefen.

Aven om chefernas interaktion framst kretsar kring att sikerstalla maluppfyllelse sé& finns dven
utrymme for mer “mjuka” delar i kontakten mellan cheferna. AC4 menar att hon tillsammans
med omradeschefen forsoker ha en dialog som utvecklar bada cheferna i deras arbete. AC3 ger
uttryck for att han, da omradeschefen behdver hjalp, alltid staller upp dar det kontinuerligt sker
en diskussion dar cheferna kompletterar varandra i arbetet. AC1, AC2 och AC5 menar att det
ibland sker en dialog mellan dem och omradeschefen dar man diskuterar I6sningar pa problem.

Vad galler kommunikationen, som ar en viktig del for cheferna att halla varandra informerade
om hur det dagliga arbetet gar, sa skiljer sig respondenternas svar nagot. Vissa avdelningschefer
har dagliga kontakter med omradescheferna medan vissa inte har sa frekventa kontakter utdver
de formella motena. AC3 kommunicerar dagligen med sin omradeschef. Respondenten
forklarar att kommunikationen &r dmsesidig dar det inte enbart &r han som “springer” in till
omradeschefen utan aven omradeschefen som séker kontakt med honom. Kommunikationen
kan handla om fragor som berér omradeschefens avdelning likval som avdelningschefens
arbete. AC4 uppger ocksa att det sker dagliga kontakter med omradeschefen. Eftersom bade
AC4 och omradeschefen jobbar dagtid sa traffas de oftast face to face for att diskutera I6sningar
pa problem och storningar i produktionen. Annars har de daglig mejlkontakt eller kontaktar
varandra via telefon. AC2 beréttar att det inte sker dagliga kontakter med omradeschefen utéver
eskaleringsmotet pd morgonen. Ovriga kontakter handlar huvudsakligen om uppféljning dar
omradeschefen gor en bedomning av hur AC2 ligger i forhallande till malen och om nagonting
behover forbattras. AC1 har inte heller, utéver eskaleringsmdétena, daglig kontakt face to face
med sin omradeschef utan forklarar att han kan soka upp omradeschefen om nagonting ovantat,
som han inte kan I6sa sjélv sker. Da fors en dialog kring hur problemet pa bésta satt kan losas
och motatgarder implementeras. Daremot tycker han att det kan bli for mycket uppféljning da
omradeschefen dagligen skickar ut instruktioner for att kontrollera att arbetet i detalj skots
enligt reglerna. AC5 &r av uppfattningen att kommunikationen mellan honom och
omradeschefen i huvudsak kan ses som en monolog som kretsar kring att rapportera och folja
upp resultat, vilket dven kan ske efter arbetstid per telefon.
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Information som formedlas rutinméssigt fran omradeschefen till avdelningscheferna har framst
som syfte att kontrollera och “0vervaka” arbetet sa att det inte sker avvikelser frdn mélen och
att positiva trender i produktionen uppréatthalls. AC3 menar att information fran omradeschefen
framst handlar om fragor relaterat till produktionen de senaste 24 timmarna, dar omradeschefen
forst har fatt mer Gvergriplig information om hur produktionen gar, pd morgonmaotet med
enhetscheferna. Utdver det informerar omradeschefen AC3 vad géller fragor relaterade till
forbattringsarbetet dar information sprids gallande moten omradeschefen har med
representanter fran samma koncern, vilka kontinuerligt utvarderar forbattringsarbetet pa
avdelningen. AC4 och AC1 beréttar att omradeschefen informerar om antalet stérningar som
varit foregaende dygn samt om fragor som rér ekonomi och nyckeltalen SKLEMM. AC2
belyser att omradeschefen dven rutinméassigt informerar om personalfragor, hur manga
montorer som ska vara pa plats i forhallande till produktionstakten. AC5 berattar att
omradeschefen rutinmassigt formedlar information om rutiner och standarder som inte fungerar
som de ska samt information gallande om nagonting nytt ska implementeras pa avdelningen.

Avdelningscheferna ansvarar ocksa for att rapportera viss information till omradescheferna.
Framst handlar det om att redogora for hur arbetet gar i forhallande till nyckeltal och
resultatmal, men omradescheferna informeras dven om fragor relaterat till forbattringsarbetet
pa avdelningen, dar mojliga forbattringsomraden tas upp. Sedan finns ocksa system dar
avdelningscheferna matar in siffror och statistik géllande produktionen och personal, som sedan
sprids vidare till omradescheferna for en utvardering. Interaktionen mellan cheferna kretsar i
mangt och mycket om forbattringsarbete i olika avseenden. AC3 belyser att han ar delaktig vad
galler att diskutera om fragor som rér omradeschefens avdelning.

“Vi har aven héar en dialog om hur forbattringsarbetet sker, allt kretsar ju kring
att forbattra saker, det ar det stora, sa alla méten vi haller &r ju till for att 6ka
effektiviteten samtidigt som manniskan aven ska ma béttre, jag ar som sagt
delaktig genom diskussion om saker pa hans niva samtidigt som han ar delaktig
pa min niva”. (AC3)

AC2 berattar att omradeschefen kan stélla krav om forbattringar har uteblivit, d@ maste AC2
redogora for varfor, vilket ofta beror pa mycket franvaro bland personalen eller mycket haverier
och storningar i produktionen. AC1 beréttar att det & hans primdra ansvar att forbattra
verksamheten dar han standigt f6ljs upp av omradeschefen. Omradeschefen stéller ibland krav
pa att det ska startas projekt som syftar till forbattringsatgarder, dock menar AC1 att han har
mojlighet att paverka pa ledningsgruppsmoten hur stérningar ska hanteras och vilka atgarder
som ska sattas in. AC5 rapporterar direkt utfallet frin métet med andra avdelningschefer till sin
omradeschef, allt som ar kopplat till forbattringsarbete, mejlar AC5 vidare till omradeschefen
for att halla honom uppdaterad. Samtliga avdelningschefer menar att det finns vissa beslut som
tas av omradeschefen som det bara ar att verkstélla och acceptera medan andra beslut gar att
paverka hur de implementeras. AC3 menar att han maste ha ”kott” pa benen for att kunna fora
sakliga argument och gora sin rost hord i interaktion med omradeschefen. AC2 och AC1 lyfter
fram vikten av att vara professionell &ven om man inte haller med om ett beslut som tas av
omradeschefen. Detta pa grund av att cheferna ar medvetna om att de har en lagre stallning i
organisationen och att beslut tas for organisationens basta.
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4.7.2 Omradeschefer och enhetschefer

4.7.2.1 Formella aktiviteter

Dagligen har omradescheferna ett eskaleringsmote med sin enhetschef. Dir behandlas »24-
timmarsfragor”, dir namnet antyder att det hiinder s& mycket under dygnets 24 timmar att frigor
och problem maste hanteras/pareras innan de blir problem pa riktigt. Under detta méte foljs
aven arbetet med storre kroniska problem i fabriken upp, trots att dessa punktinsatser vanligtvis
pagar under en langre tid. Anledningen ar att dessa kroniska problem ofta &r kostnadskravande
och om det gar att paverka hastigheten i atgardsarbetet sa ska det prioriteras pa en daglig basis.

Fran observationen kan konstateras att en skillnad med detta mote jamfort med det pa nivan
under &r att métet genomfors pa en upphdjd yta i fabriken. Visserligen ar det fortfarande i
fabriken, men inte langre pa samma niva som fabriksgolvet. Anledningen till detta &r att fa en
mer holistisk bild 6ver fabriken, eller med andra ord en battre 6verblick 6ver fabriken. Nagot
som kommuniceras till oss innan detta mote ar syftet att endast 20% av de problem som
uppkommer pa AC-niva ska félja med till detta méte. Denna “reducering av bruset” kan iakttas,
dock kanske inte reducerat till 80%. En OC forklarar att det &r en policy som alla chefer arbetar
utifran och grundar sig i att inga “cykelstillfrigor” ska hamna pa PC:ens bord. Precis som pa
nivan under i hierarkin ar det en tydlig rapporterande struktur pa motet dar EC:en har en tydlig
auktoritar roll. Dock skiljer det sig genom att OC:erna pratar ungefér lika mycket som EC:en.
En mojlig orsak till detta kan vara att det helt enkelt finns mer att rapportera eftersom OC:erna
kommer med information fran flera avdelningar. Ett exempel pa den tydliga auktoritéra rollen
som EC:en har &r nar en OC talar i mobiltelefonen och far en tillsagelse av EC:en varfor
samtalet bryts 6gonblickligen. Vidare formedlas tydliga krav fran EC:en till OC:erna och de
skriver genast ner i sina anteckningsblock vad som ska ldsas. De problem som behandlas
diskuteras i regel mellan den berérda OC:en och EC:en, dock uppkommer situationer néar dven
andra OC:er deltar i diskussionen. Precis som pa nivan under sker hela motet med en VVPS-tavla
som utgangspunkt. Olika knappar i fargerna rott, gult och gront visar tydligt vilka problem som
uppkommit och vilka som prioriteras. Fragorna som berors under detta mote ar mer
oversiktliga, det handlar i huvudsak om ekonomi- och leveransfragor. Dock behandlas dven
storningar som uppkommit i produktionen och som f6ljt med upp fran motet pa nivan under.
En incident under motet som tydligt markerar kravbilden ar nér ett aterkommande problem tas
upp pa métesdagordningen. Har reagerar EC:en med en tydlig ordergivning till en specifik OC
att denne maste ta hjélp av stodpersonal och att detta problem far inte dyka upp igen”. Efter
incidenten &r stamningen lite pressad och den drabbade OC:en ser medtagen ut. Efter den
formella delen av métet ar avslutad stannar alla kvar for att diskutera mer personligt olika delar
av motet. Har blir stamningen narmast familjar, och till skillnad mot stamningen pa nivan under
lattsam och mer avslappnad. De olika OC:erna diskuterar har dven hur de tillsammans ska I6sa
olika problem.

Aven mellan dessa chefer sker ett manatligt Business Review-mote dar nyckeltal m.m. foljs
upp relaterat till uppsatta arsmal, har utvéarderas omradeschefernas ansvarsomraden i
forhallande till arsmalen. Detta for att kunna implementera motatgarder om det skulle visa sig
finnas negativa trender vad galler produktion, ekonomi och kvalitet. Moétets huvudsakliga
upplagg ar att omradescheferna presenterar resultat och nyckeltal fran sina respektive
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ansvarsomraden, och nar enhetschefen reagerar pa nagot sa stéller han fragor om detta. Ofta
uppstar da diskussioner dér de stundtals ’bollar” idéer med varandra fOr att finna en gemensam
I6sning, men ocksa diskussioner som utmynnar i att den 6verordnade chefen bestammer vilka
atgarder som ska utforas. Till skillnad fran nivan under ar fragorna som behandlas av en mer
overgripande karaktar. Visst, de fasta punkter som exempelvis sékerhet, kvalitet och leverans
behandlas dven 1 motet pad denna niva, men da dr det ett mer Gvergripande grepp” om fragorna.
Vidare ar det ett mer 6ppet samtalsklimat pa denna niva an nivan under. Detta gar tydligast att
urskilja i de manga diskussioner som uppstar dar enhetschefen tillsammans med
omradescheferna kommer fram till en gemensam I6sning pa problemen. En foljdeffekt av detta
ar ocksa att interaktionens karaktar inte &r lika strikt formell som pa nivan under i hierarkin. En
annan intressant iakttagelse ar att interaktionen kretsar kring uppfyllandet av mer langsiktiga
mal an pa nivan under. Exempelvis behandlas strategifragor som av sin natur ar mer langsiktiga,
men dven ekonomi- och leveransfragor &r till stor del av mer 6vergripande och langsiktig
karaktéar.

4.7.2.2 Informella/évriga aktiviteter

Interaktionen mellan omradescheferna och enhetscheferna kretsar i hog grad kring att halla
varandra uppdaterade vad géller resultatmal och vad som héander i den operativa delen av
verksamheten. Omrédescheferna har en “’stodjande” funktion till enhetscheferna och ser sig
sjalva som en viktig del i att enhetscheferna lyckas med sitt arbete. OC1 ndmner bland annat
att han ar enhetschefens stallforetradare och gar in i stallet for honom da han ar franvarande.
Darfor har de en nara kontakt och diskuterar dagligen fragor som ror bade OC1 omrade och
enhetschefens arbete. De kan gora utredningar tillsammans och driva projekt. Pa
ledningsgruppsmoten menar OC1, sa sker det en 6ppen diskussion gallande olika fragor vilket
ar en viktig del for att konkret hjélpa varandra i arbetet. Det behovs pa denna niva att man ger
varandra idéer och rad.

“Enhetschefen &r ju ingen uppfinnare av idéer utan man maste ju diskutera”
(OC1)

OC2 menar att interaktionen till enhetschefen framst handlar om aterkoppling dér enhetschefen
ger feedback till OC2 gallande resultatet pa hans omrade. Denna interaktion sker framst pa de
formella motena men ofta sker kontakter face to face dar de diskuterar fragor. OC3 upplever
istallet att hon maste flagga och uppméarksamma enhetschefen om hon vill ha hjalp med beslut
som maste tas “0ver” henne samt om mer resurser Oonskas. Darfor ar de formella motena ett
viktigt forum att fora fram sadana fragor till enhetschefen, menar OC3 eftersom de annars inte
har sa frekvent kontakt. OC2 belyser att det finns en tillit i relationen mellan honom och
enhetschefen. Om OC2 skéter sin del av verksamheten behover inte enhetschefen ga ned och
styra pa detaljniva utan arbeta mer langsiktigt. Dock maste aven OC2 likt OC3 be om hjalp for
att enhetschefen ska komma “ner”, eftersom han litar pa att OC2 skoter sitt arbete.

Vad galler kommunikationen i interaktionen mellan cheferna sa framfor OC3 att den kan
forbattras. | lagen nar det krisar med leveranser sa har enhetschefen en tendens att, istallet for
att kommunicera med OC3, ga direkt ned pa golvet och fraga monttrerna hur arbetet gar. Pa
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detta satt menar OC3, att han kor dver sin understruktur. Enhetschefen ska istallet stalla fragor
till OC3 sa hon kommunicerar detta vidare till avdelningscheferna, berattar OC3. OC1 anser
att de formella moétena inte riktigt racker till for att prata om strategier med enhetschefen. Han
onskar mer forum dar sadana typer av fragor kan diskuteras. OC2 belyser att kommunikationen
till enhetschefen framst berdr fragor av “’storre” karaktir dar ndgonting speciellt har hint som
maste 16sas direkt. Annars sker mer rutinmédssiga “avstimningar” mellan cheferna dar
enhetschefen utvarderar OC2. Eftersom OC2 och enhetschefen har kontor pa olika platser inom
foretaget sker ganska lite moten face-to face utover de formella moétena. Detta menar OC2 inte
behdver vara ndgonting negativt eftersom de alltid kan na varandra via mejl och telefon.
Dessutom sa vet bada cheferna om, att nar nagon av cheferna soker kontakt med den andre, att
det verkligen ar nagonting viktigt.

Informationen som formedlas rutinmassigt till omradescheferna fran enhetscheferna syftar till
att dagligen halla omradescheferna uppdaterade vad galler olika typer av 6vergripande mal for
verksamheten. Samtliga chefer uppger att morgonmotesstrukturen &r ett viktigt tillfalle att bli
informerade vad galler direkt produktionsorienterade fragor. P& veckobasis da det sker
ledningsgruppsmoten  beréttar cheferna att viktig information formedlas dels fran
enhetscheferna, men ocksa fran chefer vilka representerar olika stodfunktioner. Detta forum ger
mdjlighet, enligt OC1 att fa hjélp frdn “experter” gillande frdgor som OCI inte kan hantera
sjalv. OC2 belyser att enhetschefen har ett ”paraply” 6ver honom genom att enbart formedla
sadan information som ar av nytta for OC2. Pa sa satt far OC2 hjalp med att prioritera olika
fragor i sitt arbete mer &n andra. OC3 menar att informationen som formedlas fran enhetschefen
framst ror 6vergripande fragor som platschefen har formedlat till enhetschefen. Det kan handla
om kvalitetsfragor, storre kundstorningar, ekonomi etc. Hur produktionen gar &r enligt OC3,
dennes jobb att ha koll pa utan att enhetschefen behdver bli involverad.

Information som omradescheferna ansvarar for att formedla till enhetscheferna ror, till skillnad
fran avdelningschefernas rapporteringsansvar, fragor som kretsar kring omradets resultat som
helhet. Framforallt menar OC1 att ett viktigt tillfalle att stimma av sadana fragor sker
manadsvis da han traffar enhetschefen gallande avstamning knutet till OC1 personliga
affarsplan. Da informerar OC1 enhetschefen hur arbetet har gatt i forhallande till hans
individuella affarsmal samt personliga mal. | borjan av aret formuleras dessa mal och f6ljs upp
en gang i manaden. Detta ar valdigt strikt kontrollerat da kontrollmejl skickas ut om motet
gléms bort. OC2 séger att han framst ansvarar for att férmedla information gallande storre
avvikelser. Dessutom anser OC2 att han har en viktig roll att halla enhetschefen uppdaterad vad
galler fragor som enhetschefen maste bli informerad om innan han i sin tur traffar platschefen.
Da forsoker OC2 ”salla” sé det inte handlar om detaljfragor utan fragor av mer overgriplig
karaktar. OC3 sager kort att det handlar om att informera géllande resultatmal kopplat till
”SKLEMM.”

Avslutningsvis handlar interaktionen mellan omradescheferna och enhetscheferna kring att
driva ett malstyrt forbattringsarbete inom enheten. OC3 namner att motena med enhetschefen
ar uppdelade efter dels operativa (dagliga) fragor men ocksa mer strategiska och langsiktiga
fragor. Vad galler de mer langsiktiga fragorna handlar dessa om att félja upp hur de olika
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projekten kopplat till forbattringsarbete gar enligt olika kostnads- och kvalitetsmal. Dar sker en
“avstimning” dir OC3 rapporterar till enhetschefen hur det gar. OC1 och OC2 belyser att det
sker mycket diskussion mellan dem och enhetschefen vad géller forbattringsarbete i olika
avseenden. Om OC1 och OC2 har idéer kopplat till nagot forbattringsprojekt maste de direkt
diskutera detta med enhetschefen som maste godkanna via platschefen.

4.7.3 Enhetschefer och platschef

4.7.3.1 Formella aktiviteter

Aven pa denna niva sker ett eskaleringsméte pd formiddagen dar enhetscheferna traffar
platschefen och chefer fran stédfunktionerna. Skillnaden jamfort med motena pa chefsniva ett
och tva &r att agendan pa dessa moten berér mer Gvergripliga fragor om produktion och
ekonomi. Detta medfor ett klimat dar enhetscheferna samt platschefen diskuterar mer 6ppet och
gemensamt kommer fram till 16sningar. Det sker inte en lika strikt ”avstdmning” som pa 6vriga
nivaer nar cheferna rapporterar resultat till sin dverordnade chef.

Fran observationen kan vi konstatera att métet genomfors pa samma upphojda yta i fabriken
som anvants till motet pa nivan under i hierarkin. Aven pa denna niva har hogste chef pa plats
en tydlig auktoritér roll, i alla fall initialt i motet. PC:en haller i métet och ”checkar av” med de
olika EC:erna. Darefter utvecklas motet till mer liknande en diskussion dar alla deltagare
diskuterar sig fram till olika I6sningar p& problem som uppkommit. Aven hér far vi veta att
malsattningen &r att endast 20% av de problem som behandlas pa nivan under ska tas upp pa
detta mote, en “brusreducering” med andra ord. Vissa problem/stérningar som behandlas pa
nivan under berors dven under detta méte. | detta mote ar dock fokus pa annu mer 6vergripande
fragor &n pa nivan under. Exempel pa fragor som tas upp pa agendan ar att brandvéaggen haller
en dalig kvalitet, att forsaljningsvolymen ser lovande ut pa vissa nyckelmarknader och att det
finns anledning till oro géllande olika ekonomiska nyckeltal. Dock sker &ven har en avstdmning
gallande produktion, leverans, kvalitet, sakerhet m.m., precis som pa nivaerna under i hierarkin.
Skillnaden ligger snarare i hur stor del av métet dér dessa rutinfragor behandlas och hur stor
del av motet mer Gvergripande fragor diskuteras. | detta mote ar tyngdpunkten pa den
sistnamnda typen av fragor. En annan observation ar att alla deltagare i motet redan &r
inforstadda i de frdgor som ber6r andra chefers omraden. Detta kan observeras genom att de
kompletterar varandras utsagor och ger initierade rad pa staende fot till sina kollegor. De enda
deltagare i métet som inte p& forhand har “all information” 4r PC:en och representanter fran
olika stodfunktioner.

Det sker aven mellan dessa chefer ett Business Review-mote dar nyckeltal m.m. f6ljs upp
relaterat till uppsatta arsmal. Har diskuteras dven hur forsaljningsvolymer ser ut pa vissa
nyckelmarknader och vilka nyckelkunder som foretaget maste behalla etc. Deltagare pa detta
mote ar alla omradeschefer, bada enhetscheferna, platschefen och olika representanter som
arbetar med stodfunktionsrelaterade uppgifter. Fran observationen framgar det att klimatet ar
mer “Oppet” jamfort med Ovriga nivaer dar det har sker en dialog i hogre utstrackning mellan
enhetscheferna och platschefen. Aven har finns dock sekvenser dar enhetscheferna rapporterar
utfall till platschefen. Men det ar inte alls en ren rapportering utan hela tiden flikar andra
deltagare in med synpunkter, som dérefter utmynnar i diskussioner. Darefter rapporterar olika
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typer av stodpersonal hur det ser ut pa deras omraden, och pa samma sétt uppstar diskussioner
dar alla deltagare i motet 4r inblandade. Aven om matet ar av diskussionshetonad karaktar gar
det att urskilja en tydlig kravbild pa enhetscheferna. | de olika Powerpoint-bilderna “flaggas”
det tydligt nar respektive enhet inte nar upp till de uppsatta malen. Mal som finns pa alla de
olika omradena. Diskussionerna handlar i huvudsak om hur man ska na upp till dessa mal.
Nagot som tydligt skiljer mot de tidigare tva motena (pa nivaerna under) &r graden av analytisk
niva. Pa detta méte har alla resultat analyserats ner i minsta detalj. Har fyller stodpersonalen
ocksa en viktig funktion eftersom det till stor del ar deras analyser som diskuteras. Exempelvis
har ekonomichefen raknat pa alla ekonomiska aspekter av resultaten, medan teknikchefen och
HR-chefen gjort pa samma satt pa sina omraden. Pa de tidigare motena presenterades och
diskuterades visserligen resultaten, men de analyserades inte i vidare utstrackning. En annan
skillnad mot tidigare nivaer ar att detta mote fokuserar i hogre grad pa proaktiva fragor an
reaktiva. Pa tidigare nivaer ar det ett mer reaktivt fokus dar man, nar nagon del av verksamheten
inte gar enligt plan, vidtar vissa atgarder. P& denna niva finns det ocksa tydliga spar av detta
reaktivt praglade arbete, men hér ar det minst lika mycket fokus pa det proaktiva arbetet.
Exempelvis utmynnar flertalet av de manga analyserna i att slutsatser dras och att processer
startas med ambitionen att forekomma problem pa omraden dar nyckeltalen fortfarande &r
”grona’.

4.7.3.2 Informella/évriga aktiviteter

Vad géller interaktionen mellan enhetscheferna och platschefen som sker utanfor de formella
motena sa kretsar den i hog grad, kring att leverera produkter till kund utifran de kostnads och
kvalitetsmal som har specificerats for verksamheten. Interaktionen handlar om att rapportera
relevant information och standigt halla varandra uppdaterade gallande nyckeltal och
kvalitetsmatt. EC1 menar att nar man jobbar inom en produktionsenhet sa gar allting ut pa att
fa kundnojdhet, darfor maste han hela tiden rapportera utfall till sin platschef. De har ocksa
projekt tillsammans som syftar till att utforma prototyper och géra utfallsprognoser m.m. Hér
ar aven morgonmatesstrukturen en viktig del for att halla varandra uppdaterade gallande hur
man ligger till mot kund. EC2 menar att han har en viktig funktion att halla sin platschef
informerad vad galler fragor om leveransprecision, kundngjdhet, ekonomi samt kvalitetsmatt.
Han maéste darfor hela tiden ”skanna” marknaden och halla sig informerad fran bland annat sina
omradeschefer om kvalitetsavvikelser och viktiga kunder. Fokus i interaktionen &r framst pa de
“stora” frgorna, om det finns nigra storre problem och hur foretaget ligger till pad en
overgripande niva. EC2 forsoker undvika att ta upp for detaljrika fragor upp till platschefen.

Pa fragan hur enhetscheferna hjalper sin platschef i det dagliga arbetet sa séger bada
enhetscheferna att de har en stodjande funktion. Detta pa grund av att fragorna och problemen
pa den hogsta nivan ar mer abstrakta och har mer langsiktig karaktar, varfor enhetscheferna
maste hjdlpa platschefen i sin planering genom att diskutera och “bolla” pad b.la
ledningsgruppsmoten. EC1 belyser att han har en viktig funktion som “bollplank™ men att han
framst hjalper platschefen genom att leverera resultat pa alla omraden som han ansvarar for.
EC2 menar att han tillsammans med platschefen har ett kollektivt ansvar att na foretagets
affarsmal och malbilder darfor kravs det att platschefen informerar honom men att ocksa EC2
kontinuerligt informerar platschefen. Pa den hogsta nivan framhaver EC2 formagan att tanka
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”outside the box” och se en helhetsbild istéllet for att bli for indragen 1 allt for operativa, akuta
fragor, varfor enhetscheferna och platschefen ar émsesidigt beroende av varandras formagor
och kunskaper.

Kommunikationen framtrader som en valdigt viktig aspekt i interaktionen mellan platschef och
enhetscheferna dar det sker dagliga kontakter mellan chefsleden. EC1 menar att
kommunikationen forbattras av att de har kontor néra varandra i samma byggnad, vilket medfor
att det &r smidigt att bara stimma av enklare fragor utan att behova ”boka” méten. EC1 menar
ocksa att morgonmatesstrukturen ar en viktig aspekt for att kommunicera utfall och informera
varandra. EC2 menar att han och platschefen efter varje morgonmate gar ut i verksamheten 1,5
timme och observerar arbetet, pratar med montérer for att sékerstélla att de arbetar med sina
kvalitetsavvikelser och att ratt kompetens finns pa ratt plats. Det ar ocksa ett sétt att se
eventuella problem pa ”golvet” eftersom cheferna normalt har en storre distans till det operativa
arbetet. Vidare menar bada cheferna att platschefen dr noga med att delegera ansvar och
tydliggdra enhetschefernas ansvar, sé att inte platschefen “ldgger” sig i frdgor som ska skotas
av understrukturen, det kommer leda till att platschefen sitter med “cykelstéllsfragor”.

"Det jag framst tycker att vi kan forbdttra dr signalsystemet, i en san hdr
organisation som ar hierarkisk och komplex, sa handlar det om att sortera vilka
signaler som ar viktiga, sa att vi chefer ser samma bild och det ar en stor
utmaning, sen tror jag att det i sin tur gor att platschefen ibland blir lite for
operativ...istdllet for att ldta oss skota sadana frdagor” (EC2)

Informationen som formedlas rutinméssigt i interaktionen mellan platschefen och
enhetscheferna har framst som syfte att halla cheferna uppdaterade géllande Gvergripande
fragor, eftersom platschefen traffar representanter fran fabriker som gor vaxellador Gver hela
varlden. Exempelvis menar EC1 att platschefen typiskt rapporterar om hur det gar for fabriken
i forhallande till dvriga fabriker i varlden, hur marknadsutvecklingen ser ut, forandringar i
organisationen som helhet och vilken utveckling som foretaget kan forvanta sig. Aven EC2
menar att information fran platschefen som formedlas rutinmassigt framst beror évergripande
fragor gallande kundlaget, kommande projekt och det finansiella laget.

Den typen av information som enhetscheferna ansvarar for att formedla till platschefen ror
framst resultatmalen SKLEMM (sakerhet, kvalitet, lervarans, ekonomi, miljo och manniska).
Skillnaden mot féregaende chefsnivaer &r att ansvaret ar mer dvergripande vad galler nyckeltal
som KPI och Pl eftersom enhetscheferna ansvarar for omradeschefernas enheter. EC1
framhaver att han ocksa har ansvar att informera platschefen vad galler duktiga medarbetare
som foretaget maste behalla och virdera vilka som &r av typen mojligt ’chefsmaterial”. EC2
tillagger utover svaren fran EC1 att denne snabbt maste rapportera till platschefen om det sker
“akuta” fragor som maskinfel, vilket innebér att produkter inte kommer ut till kund. Annars
sprids information gallande antal forbattringsomraden, eventuella storre kvalitetsavvikelser och
storningar samt sakerhetsfragor.

| allra hogsta grad kretsar interaktionen mellan enhetscheferna samt platschefen om att
sakerstdlla att verksamheten nar sina mal och att det sker ett kontinuerligt forbattringsarbete.
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EC1 berattar att deras arbetssatt gor att det standigt sker uppféljningar vad géller resultatmalen
och forbéattringsarbetet. Ofta sker projekt som EC1 driver tillsammans med platschefen dar
ansvaret for helheten i produktion delas mellan enhetscheferna och platschefen. EC1 anser att
den tydliga formella strukturen har klara fordelar.

”En av anledningarna till varfor det gar sa bra for oss ar ju att det finns en tydlig
struktur, arbetssétt och ledarskap i var hierarkiska och komplexa organisation,
som bidrar till att dels effektivisera arbetet men ocksa varda individen och
manniskan oavsett alder, kompetens och intressen”” (EC1)

EC2 belyser vikten av att se samma bild som platschefen, varfor han ar noga med att tydligt
redogora for de kritiska framgangsfaktorerna da ett mal foljs upp mellan EC2 och platschefen.
Samtidigt menar EC2 att platschefen ar delaktig i att prioritera atgarder mot de storsta
forlusterna som varit pa EC2:s enhet. Har ger platschefen sin syn om sina prioriteringar och
fragar om tillrackligt mycket resurser finns for att klara av arbetet. Dock belyser han att
platschefen enbart “rycker” in om det &r s att han sjilv fragar om hjélp och inte klarar av att
gbra en egen prioritering. Sammantaget kretsar interaktionen mellan enhetscheferna och
platschefen kring mer langsiktiga och strategiska fragor, dir enhetscheferna inte “6vervakas”
pa samma satt som lagre chefer. Enhetscheferna ser sig mer som ett bollplank till platschefen
dar de tillsammans i ledningsgruppen gar igenom diverse programforslag som kan handla om
vilken niva leveransen maste ligga pa nasta vecka, produktprojekt, strategier och
kapacitetsbekymmer i produktion.

4.8 Analys av den formella strukturens paverkan pa interaktionen mellan
cheferna

4.8.1 Avdelningschefer och omradeschefer

4.8.1.1 Formella aktiviteter

Resultaten fran studien visar att interaktionen mellan avdelningscheferna och omradescheferna
under de formella motena ar av strikt formell karaktér. Under de dagliga morgonmdotena
(eskaleringsmdtena) finns en tydlig rapporteringsstruktur dar avdelningscheferna férvéntas
redogora for gardagens storningar, avvikelser och resultat pa avdelningen. Krav formedlas
tydligt fran omradescheferna till samtliga avdelningschefer géllande atgarder som behdver
I6sas omgaende. Att interaktionen far denna formella karaktar kan forklaras av att
avdelningscheferna befinner sig narmast den operativa karnan, dar inga avvikelser fran det
specificerade far ske (Mintzberg, 1979). Interaktionen speglar med andra ord att det finns en
tidspress vad galler produkter som maste ut till kunden, samtidigt som den uttrycker att
strukturen pa den operativa nivan, syftar till att standardisera produktionsprocessen for att
generera identiska resultat och uppna stordriftsférdelar i produktionen (Jacobsen & Thorsvik,
2008). Dessa resultat kan kopplas till Howell & Avolios (1993) beskrivning av den
transaktionsorienterade interaktionen mellan en formell ledare och foljare, dar ledaren tydligt
definierar vilken prestation som forvantas av foljare och aktivt sedan utvarderar att dessa nar
de specificerade malen. Detta blir extra tydligt da avdelningscheferna, utifran vara resultat, i tur
och ordning pratar i princip lika linge dér omrédeschefen gor en “avstdmning” for att
kontrollera gardagens resultat. En ytterligare intressant aspekt med studiens resultat ar att det
tycks finnas lite utrymme for en mer personlig och relationsinriktad interaktion under dessa
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formella méten. Detta ar en konsekvens av foretagets rationalitetskrav dér effektivitet &r det
som efterstrdvas. Darfor blir mer relationsinriktade inslag av interaktionen dar ledaren
motiverar och inspirerar sina foljare (Bass et al. 2003), underkastade organisationens krav pa
effektivitet vilket blir extra tydligt under dessa moten. Mer personliga inslag och utbyten mellan
omradescheferna och avdelningscheferna har alltsd ingen funktion vad galler att na
maluppfyllelse, varfor det bortprioriteras. Detta mote ar ocksa ett tydligt exempel pa att den
formella strukturen medfor en samordning genom direkt tillsyn och kontroll pa denna niva
(Jacobsen & Thorsvik, 2008). Eftersom avdelningschefernas arbete kretsar kring att underhalla
ett stabilt flode i produktionsprocessen, ger denna samordningsform mojligheter for
omradescheferna att ge tydliga styrsignaler och fa bra aterrapportering for kontroll. Vidare ar
en intressant aspekt av Business Review motet mellan dessa chefer att nyckeltalen verkligen
behandlas pa detaljniva. Det ar ocksa leveransrelaterade nyckeltal som far mest utrymme pa
detta mote, dar det framkommer att effektiviteten ar for lag pa grund av dalig bemanning och
for 7sloa” montdrer. Hér diskuterar cheferna fram att det ska I6sas genom att
avdelningscheferna efter varje skift ska folja upp leveransnivaerna, for att 6ka pressen pa
montorerna. Det har &r ytterligare ett exempel pa att interaktionen mellan dessa chefer i hog
grad kretsar kring att na teknisk rationalitet och effektivitet i arbetsprocesserna pa den operativa
nivan, vilket speglar Thompsons (1988) beskrivning av den formella strukturen pa denna niva.

4.8.1.2 Informella/évriga aktiviteter

Vad galler aktiviteter och interaktion mellan avdelningscheferna och omradescheferna som inte
sker pa planerade och formella méten sa visar studiens resultat att interaktionen i hog grad
kretsar kring arbetsrelaterade fragor som ror produktion och maluppfyllelse. Samtliga
avdelningschefer ar av uppfattningen att sjalva interaktionen i sig inte ar speciellt betydelsefull,
det handlar snarare om att uppfylla sina resultatmal for att hjélpa sin omradeschef. Detta kan
kopplas till Stewarts (1967) som konstaterade att interaktionen mellan forsta linjens chefer och
mellanchefer inom ett tillverkningsforetag, i hog grad kretsade kring att na maluppfyllelse, dar
mellancheferna dagligen formedlade statistik gallande leverans, produktion och kvalitet till
linje-cheferna. Utifran var studies resultat verkar alltsa interaktionen i hdg grad vara
transaktionsorienterad dven vid mer spontana och oplanerade kontakter mellan dessa chefer.
Detta kan forklaras av att arbetet pa denna niva ar mer kortsiktigt till sin karaktar och maste
utforas under tidspress varfor omradescheferna kontinuerligt utvarderar sina avdelningschefer
mot de resultatmal som finns uppsatta for verksamheten. Detta speglar tydligt den
transaktionsorienterade interaktionen mellan en formell ledare och féljare som beskrivs av
Judge & Piccolo (2004). Den formella strukturen pa den operativa nivan tycks alltsa inte enbart
vara tvingande i den mening att den begransar handlingsutrymmet for cheferna och ger upphov
till obligatoriska mdten, den styr bevisligen ocksa hur cheferna interagerar och vad
interaktionen handlar om, dar maluppfyllelse och rationalitet framstar som centrala delar.

Vidare visar studiens resultat att endast tva avdelningschefer av fem uppger att de har dagliga
kontakter “ansikte mot ansikte” med sin omradeschef, utdéver de obligatoriska
eskaleringsmotena. En mojlig forklaring till detta ar att det pa denna niva finns sa tydligt
definierade regler, rutiner och riktlinjer for avdelningscheferna i deras arbete, att det klart
framstar vad som férvantas av dem. Darfor behovs det inte sa frekventa kontakter mellan dessa
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chefer satillvida att inget ovantat hander som inte kan losas enligt rutinen. Detta papekar dven
AC1 da han enbart gar till omradeschefens kontor om nagot ovantat hander, dar storre
beslutsbefogenheter behdvs. Har ar alltsa ett exempel pa den formella strukturens fordelar som
Merton (1961) redogor for. Nar det finns tydligt utstakade regler och rutiner ’programmeras”
arbetsuppgifterna och rationella beteenden belonas, varfor inte denna strikta “6vervakning”
behdver ske. Men denna hoga formaliseringsgrad kan ocksa leda till mindre positiva aspekter.
Det framstar ocksa tendenser i respondenternas svar som tyder pa att kommunikationen ibland
k&nns som en monolog, som i huvudsak kretsar kring att rapportera och félja upp resultat. Detta
speglar ytterligare den transaktionsorienterade interaktionen mellan ledare och foljare, dar
ledaren har som syfte att reducera osédkerhet och astadkomma effektivitet genom att
kontinuerligt folja upp foljarnas arbete (Howell & Avolio, 1993). En aspekt som dar vard att
lyfta &r den detaljrika informationen som avdelningscheferna ansvarar for att formedla till
omradescheferna. Svaren visar att det ror sig om exempelvis antal storningar i produktionen
samt hur manga montdrer som maste vara pa plats i forhallande till produktionstakten. Det finns
ocksa ett system dar avdelningscheferna matar in statiskt och for vidare till omradescheferna.
Poédngen &r att denna detaljrikedom uttrycker att avdelningschefernas arbete kretsar kring
dagsaktuella fragor som maste l6sas omgaende eftersom inga avvikelser far ske (Thompson
1988). Darfor kretsar ocksa interaktionen mellan cheferna kring att 16sa dessa kortsiktiga
problem, vilket Judge & Piccolo (2004) menar dr utmérkande for ett transaktionsorienterat
utbyte mellan ledare och foljare. Det framstar ocksa tydligt att informationen som formedlas
fran omradeschefen till avdelningscheferna syftar till att “6vervaka” sa att inga avvikelser fran
malen sker och att positiva trender i produktionen uppratthalls. Detta speglar omradeschefernas
ansvarsomraden och att deras arbete har ett mer langsiktigt fokus jamfort med
avdelningscheferna. Tydliga kopplingar kan ocksa goras till Mintzbergs (1989) teori om att den
administrativa nivan fungerar som en kontaktlank mellan den operativa nivan och den hogsta
ledningen, samt administrerar och styr arbetet pa den operativa nivan.

Men att enbart pasta att interaktionen mellan avdelningscheferna och omradescheferna ér av
transaktionsorienterad karaktar vore att ge en missvisande bild. Resultaten visar ocksa att det
forekommer interaktion som ar mer relationsorienterad. Samtliga chefer redogor for att det
ocksa sker en dialog mellan dem och omradeschefen som &r utvecklade for bada parter. Framst
forekommer denna dialog nir problem dyker upp som upplevs svérare att 16sa dn “vanliga”
problem. Samtidigt ar detta ocksa ett exempel pa att det finns en vél utpraglad rationalitetsnorm
i foretaget. Aven om en dialog sker, s& kretsar den kring att 16sa problem som inte kan lésas
enligt “rutinen”. Dialogen verkar siledes vara ett verktyg for att l1dsa problem och utveckla bada
cheferna vad géller hur de 16ser sina arbetsuppgifter. Vito et al. (2014) beskrivning av en mer
relationsorienterad interaktion, dar utbytet mellan ledare och foljare baseras pa kanslomassiga
band och en personlig relation, verkar inte riktigt spegla denna typ av interaktion. Dialogen &r
fortfarande centrerad kring att I6sa kortsiktiga problem déar mer personliga inslag av
interaktionen, tycks bli bortprioriterade.
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4.8.2 Omradeschefer och enhetschefer

4.8.2.1 Formella aktiviteter

Under det dagliga morgonmotet (eskaleringsmotet) mellan omradescheferna och
enhetscheferna visar studies resultat att interaktionen inte &r lika strikt och formell jamfort med
nivan under. Det finns dock likt motet en niva under, en tydligt rapporterande struktur dar
omradescheferna redovisar resultatet fran gardagens produktion. Skillnaden jamfort med nivan
under &r att det i hogre utstrackning sker en Oppen dialog och diskussion mellan
omradescheferna och enhetscheferna. Detta kan forklaras av att chefernas position i hierarkin
innebar att fragorna ar av mer overgripande och komplex karaktar (Backstrom et al. 2006),
varfor det krdvs mer diskussion eftersom det inte finns nigra ”standarder” eller rutiner for hur
man l6ser sadana typer av fragor. Detta speglar resultaten fran Bruch et al. (2007) dar de hogre
cheferna var direkt beroende av mellancheferna vad galler att komma fram till kreativa
I6sningar pa abstrakta problem. Vidare kan detta ocksa kopplas till att tidsdimensionen i dessa
chefers arbete & mer langsiktig jamfort med avdelningschefernas. Eftersom de inte arbetar i
direkt anslutning till produktionsprocessen kretsar inte denna interaktion framst kring
kortsiktiga fragor och mindre avvikelser, utan storre stérningar och 6vergripande fragor. Darfor
sker det inte enbart, pa detta mote, en strikt avstamning dar omradescheferna rapporterar
resultat till enhetscheferna, utan aven en mer éppen diskussion. Interaktionen ar alltsa inte lika
starkt fokuserad pa att styra och koordinera omradeschefernas handlingar utan syftar till att
sakerstalla att arbetet gar enligt de mer évergripande malen for verksamheten (Mintzberg,
1979). Denna typ av interaktion kan alltsa sagas likna ett mer relationsorienterat utbyte mellan
den formella ledaren och foljarna eftersom den kretsar kring att na mer langsiktiga mal framfor
kortsiktiga (Bass et al. 2003). Att detta mote kretsar kring att na mer langsiktiga mal blir extra
tydligt da enhetscheferna tydliggor att endast 20 % av problemen som kommer fran
avdelningschefernas niva, ska beroras pa dessa moten. Fokus pa detta mote verkar alltsa dels
vara att reducera osakerhet fran den operativa karnan genom att ga igenom storre stérningar
som paverkar produktionen, men ocksa diskutera mer langsiktiga fragor som syftar till att uppna
flexibilitet, vilket Thompson (1988) belyser ar centrala uppgifter for chefer positionerade pa
den administrativa nivan. Fran observationen framkommer det att omradescheferna pa detta
mote stannar kvar en stund efter for att “stimma” av frdgor med enhetschefen som ar mer
specifika for deras omrade. Har blir stamningen i det narmaste familjar dar aven mer personliga
fragor diskuteras mellan cheferna. Att mer personliga fragor diskuteras forst efter motet speglar
ocksa att de dr underkastade organisationens hoga” mal dér rationalitet och effektivitet dar det
som efterstravas. Under motet diskuteras inga sadana typer av fragor.

Vidare blir det tydligt under Business Review motet mellan dessa chefer att mer langsiktiga
fragor far mest utrymme. Det sker 6ppna diskussioner om hur foretaget ska uppfylla arsmalen
géllande antalet levererade enheter, kvalitet och ekonomi. Det kan kopplas till Jaques (1990)
som belyser att hogre chefer ansvarar for mer langsiktiga arbetsuppgifter som kan stracka sig
ar framat i tiden. Darfor blir ocksa interaktionen mellan cheferna, dven om det ar ett formellt
mote som har en forutbestdmd agenda, mer relationsorienterad eftersom diskussion &r en
forutsattning for att 16sa dessa mer langsiktiga problem.
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4.8.2.2 Informella/évriga aktiviteter

Resultaten fran studien ger en bild av att interaktionen mellan omradescheferna och
enhetscheferna utdver de formella motena syftar till att dels halla enhetscheferna uppdaterade
om vad som héander i den operativa delen av verksamheten, men ocksa informera
omradescheferna gillande krav frin ledningen. Omradescheferna har en “stodjande” funktion
och ser sig sjalva som en viktig del i att enhetscheferna lyckas med sitt arbete. Vart att betona
ar att denna typ av interaktion paverkas av att formaliseringsgraden inte &r lika hog pa denna
niva jamfort med nivan under. Givetvis finns det regler och rutiner, men dessa forefaller inte
begransa chefernas handlingsutrymmen och styra interaktionen lika mycket som for
avdelningscheferna. Detta kan forklara varfor det ocksa, fran omradeschefernas sida, 6nskas
mer frekventa kontakter med enhetscheferna. Eftersom det inte i samma utstrackning som pa
nivan under, finns tydligt uttalade “standarder” for hur problem ska losas, krdvs dels mer
frekventa kontakter, men ocksa en interaktion som praglas av diskussion och dialog mellan
cheferna. Fragorna ar ocksa av mer 6vergripande karaktar pa denna niva (Backstrom et al.
2006), varfor cheferna behover mer “stottning” frén varandra i beslutssituationer. Mintzbergs
(1989) redogorelse for att den formella strukturen pa den administrativa nivan ar utformad for
att framja formella samarbetsforbindelser mellan olika chefsnivaer, dar kontroll och
samordning styr hur cheferna interagerar, ger med bakgrund fran dessa resultat en alltfor simpel
beskrivning. Sjalvfallet medfér den formella strukturen inslag som paverkar interaktionen
mellan dessa chefer. Som nd&mnt tidigare finns ett antal formella mdten mellan dessa chefer som
ar obligatoriska, samtidigt som cheferna forvantas leverera ett visst resultat med en viss
frekvens, vilket gor att interaktionen naturligtvis kretsar kring att informera varandra gallande
resultatmalen. Men vad som tycks paverka interaktionen i hogre utstrackning an den formella
strukturen, &ar snarare den mer personliga relationen mellan omradescheferna och
enhetscheferna. Resultaten visar att nagra av respondenterna upplever sig ha en tillitsfull
relation till sin enhetschef dar bada parter tar initiativ till att kontakta varandra dagligen, medan
andra sjdlva maste “flagga” for att enhetschefen ska hjdlpa dem i arbetet. Séledes visar véra
resultat att det inte enbart ar de formella inslagen som i hog grad styr och paverkar hur chefer
interagerar utan aven den personliga relationen som finns mellan cheferna. Darfor ifragasatter
resultaten fran studien bland andra Dow (1988) & Mintzberg (1989) som ger en bild av att den
formella strukturen pd forhand “designar” hur chefer interagerar och samverkar, genom bland
annat formella rapporteringskanaler mellan chefsleden. Dessa formella forbindelser utgor
enbart en del av interaktionen, medan resultaten fran denna studie indikerar att interaktionen
mellan omradeschefer och enhetschefer ocksa paverkas av den mer personliga relationen som
finns mellan cheferna, jamfort med nivan under.

Darfor blir en naturlig fraga att stalla sig om den formella strukturen pa denna niva medfor
”battre” forutsattningar for denna mer relationsinriktade interaktion mellan omradescheferna
och enhetscheferna. Eftersom arbetet pa denna niva inte &r lika kortsiktigt till sin karaktar dar
resultat inte far avvika fran det pa forhand specificerade vilket ar fallet pa den operativa nivan
(Thompson, 1988), ld&mnas ett storre utrymme att ’forhandla” och diskutera sig fram till
I6sningar. De regler, rutiner och riktlinjer som finns &r heller inte lika ”tvingande” jamfort med
nivan under vilket medfor att omradescheferna har storre befogenheter att paverka beslut som
tas av enhetscheferna, jamfort med avdelningscheferna. Utifran denna information tycks
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strukturen pa denna nivad medfora “béttre” forutsittningar for en mer relationsorienterad och
personlig relation, som av Vito et al. (2014) beskrivs som ett utbyte mellan ledare och féljare
dar foljare uppmanas att ifragasiatta det radande for att hitta nya “kreativa” sétt att 16sa problem.
Att hitta kreativa och nya satt att 16sa problem forefaller inte lika relevant pa den operativa
nivan, dar arbetet i hog grad ar reglerat av tydliga regler och riktlinjer.

En annan intressant aspekt som framkommer fran vara resultat ar att enhetscheferna nar det
krisar, “kor Over” sin understruktur genom att sjdlva ga ner pad golvet och ifragasatta
montorerna. Detta leder till en osakerhet i foretaget och &r ett tydligt exempel pad nar
kommunikationen mellan omradescheferna och enhetscheferna brister. Enhetscheferna har ett
tydligt ansvar genom sin information till omradescheferna att hjalpa dessa med prioriteringar i
arbetet. Men nar de inte litar pa sin omradeschef som framgar fran exemplet, leder det till
osakerhet eftersom det inte ligger i enhetschefens ansvarsomraden att ha den direktkontakten
med montorerna. Beteendet strider alltsa mot den ’rationella” konstruktionen som éar
“designad” for att uppnd organisationens mal (Dow, 1988). Podngen dr att &ven om
interaktionen mellan cheferna inte ar lika starkt “programmerad” genom regler och riktlinjer
syftar den fortfarande till att reducera osakerhet fran den operativa nivan. Nar da samarbetet
mellan omradescheferna och enhetscheferna brister leder det snarare till osékerhet vilket strider
mot ett av den formella hierarkins priméra syfte, att reducera osékerhet och skapa
forutsagbarhet.

4.8.3 Enhetschefer och platschef

4.8.3.1 Formella aktiviteter

Resultaten visar att eskaleringsmotet mellan enhetscheferna och platschefen berér &nnu mer
overgripande fragor jamfort med de andra nivaerna. Har diskuteras fragor kopplade till rena
ledningsfunktioner som ekonomi, personal, kvalitet och forséljning. Motets agenda tycks
paverka interaktionen mellan cheferna pa métet. En reflektion &r att interaktionen pa detta mote
liknar ett seminarium dar samtliga chefer samtalar med varandra. Det kan kopplas till att
cheferna pa denna niva i hogre utstrackning an andra chefsnivaer, maste arbeta mer proaktivt.
Strategier och handlingsplaner diskuteras som syftar till att verksamheten pé lang sikt ska bli
framgangsrik vilket bekraftar resultaten fran Karanika-Murray et al. (2014) vars studie gors i
ett brittiskt tillverkningsforetag som troligtvis har liknande strukturella inslag som foretaget i
denna studie, vilket ocksa forklarar varfor cheferna i deras studie interagerade pa liknande sétt.

Till foljd &r interaktionen inte lika strikt och formell pa detta méte, eftersom det snarare skulle
hindra diskussion som &r viktigt for att kunna l6sa mer komplexa fragor. Har ar snarare cheferna
beroende av varandras idéer och kommentarer for att hantera den osékerhet som férknippas
med chefsarbete pa denna niva (Backstrom et al. 2006). Detta blir extra tydligt da fragor
kopplade till externa kundrelationer behandlas pa motet. Har maste fler involveras innan ett
beslut tas eftersom dessa typer av fragor ar mer kritiska och avgorande for foretagets framgang,
vilket ar en ytterligare forklaring till varfor detta mote préglas av mer diskussion jamfért med
ovriga méten. For att relatera till Bass et al. (2003) tycks det pa detta mote finnas mer inslag av
en relationsorienterad interaktion mellan cheferna, dér visioner och strategier gemensamt
diskuteras for att na mer langsiktiga mal.
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Resultaten visar ocksa att auktoritetsskillnaden mellan enhetscheferna och platschefen framstar
pa detta moéte som mindre jamfort med motena pa nivaerna under i hierarkin. Det skulle ocksa
kunna forklara varfor det sker en mer 6ppen diskussion mellan cheferna pa detta mote och inte
enbart en strikt “avstdmning”. Samtidigt framstar det som att platschefen och enhetscheferna ar
mer insatta i varandras fragor och ger rad till varandra. Detta speglar ocksa den komplexitet
som finns i dessa chefers arbeten. Eftersom cheferna dels maste vara uppdaterade pa vad som
hander dagligen i fabriken samtidigt som de maste ha ett mer langsiktigt fokus, kravs det att
enhetscheferna samt platschefen hela tiden haller varandra uppdaterade och ar inforstadda i
varandras fragor. Detta ar en mojlig forklaring till varfor auktoritetsskillnaden framstar som
mindre mellan dessa chefer. Det kan ocksa ha sin forklaring i att beslutsfattandet pa denna niva
ar mer gemensamt mellan cheferna. Formaliseringsgraden &r lagre jamfért med évriga nivaer,
vilket leder till att det inte finns lika tydligt definierade regler och rutiner for hur problem ska
losas (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Darfor ar enhetscheferna och platschefen i hogre
utstrackning beroende av varandras kunskaper for att gemensamt komma fram till beslut.

Viktigt att belysa ar att det dven pa detta mote finns rena transaktionsorienterade inslag av
interaktionen mellan enhetscheferna och platschefen. Enhetscheferna ansvarar for att rapportera
utfall till platschefen och det finns en tydlig kravbild. Att det sker transaktionsorienterade inslag
av interaktionen mellan chefer oavsett niva ar ofrankomligt eftersom alla chefer i en san har typ
av organisation ar underkastade organisationens krav pa effektivitet (Mintzberg, 1979). Fragan
ar snarare i vilken grad interaktionen dr transaktionsorienterad eller mer relationsorienterad
mellan cheferna, vilket ocksa varierar fran situation till situation. Mellan dessa chefer framstar
det dock vara ett storre inslag av en relationsinriktad interaktion aven under de formella métena,
vilket kan iakttas genom den 6ppna dialog som sker mellan cheferna. Denna bild forstérks aven
under Business Review motet mellan dessa chefer, dar agendan pa motet handlar om att folja
upp nyckeltal relaterat till arsmal. Under detta mote analyseras resultaten in i minsta detalj
varfor det ocksa sker frekventa diskussioner som berér varfér resultaten ser ut som de gor och
vilka atgarder som kan implementeras. Det framstar alltsa som viktigare pa denna niva, jamfort
med Gvriga att enhetscheferna och platschefen ser ”samma” bild av verksamheten, vilket kan
vara en utmaning i en sadan komplex och hierarkisk organisation. Dessutom maste
enhetscheferna och platschefen tillsammans analysera resultaten for att kunna arbeta mer
proaktivt, dar orsak-verkan analyser gors, varfor det inte skulle fungera om cheferna pa detta
mote enbart strikt rapporterade resultat till varandra.

4.8.3.2 Informella/évriga aktiviteter

Vad galler interaktionen mellan enhetscheferna och platschefen som inte sker pa de formella
motena visar studiens resultat att den framst syftar till att leverera produkter till kund utifran de
kostnads- och kvalitetsmal som har specificerats for verksamheten. Cheferna ansvarar
tillsammans fér att gora utfallsprognoser och analysera leveransprecision och
kvalitetsavvikelser. Har framstar en bild som tyder pa att interaktionen i sig dels ar viktig, men
annu viktigare ar att den syftar till att tillfredsstélla foretagets kunder, vilket &r helt avgorande
for att foretaget ska vara konkurrenskraftiga pa kort och langsikt. Det har kan relateras till
Mintzberg (1979) som konstaterar att enhetschefer inom en produktionsenhet har, pa grund av
sin position i hierarkin, ett stort ansvar att kommunicera med externa aktérer sasom kunder och
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underleverantorer. Att dessa resultat ar i likhet med Mintzbergs (1979) ar ett tydligt exempel
pa att maskinbyrakratin ar ett naturligt satt att organisera en komplex och hierarkisk
organisation som producerar forhallandevis enkla produkter i stor skala. Detta pa grund av att
det finns ett behov av att tydligt differentiera och skilja de olika hierarkiska nivaerna fran
varandra, for att skapa en administrativ ordning och produktionsmaéssig forutsdgbarhet. Darfor
framstar det tydligt att denna struktur inte bara paverkar hur enhetscheferna och platschefen
interagerar, utan vad interaktionen handlar om. P& denna niva &r det tydligt att dessa chefer
tillsammans ansvarar for att ”skanna” marknaden och informera varandra for att halla sig
uppdaterade om hur marknadsutvecklingen ser ut.

Men det ar forst ndr man satter interaktionen i ett storre perspektiv som sjélva syftet bakom den
kan forklaras. Chefer verksamma pa den administrativa nivan (dar enhetscheferna arbetar) har
enligt Thompson (1988) en viktig uppgift att dels sékerstélla sdkerhet och teknisk rationalitet
pa den operativa nivan (avdelningschefsnivd) men ocksa uppna flexibilitet genom att fungera
som en kontaktlank mellan den operativa nivan och den externa omgivningen. Darfor handlar
interaktionen mellan enhetscheferna och platschefen i hog grad om att sakerstalla att foretagets
produkter ar ratt anpassade till kundernas krav avseende kvalitet, kvantitet, kostnad e.tc. Det
handlar alltsd for enhetscheferna och platschefen att dels uppnd “flexibilitet” genom att
uppmarksamma varandra gallande forandrade marknadskrav sa att den operativa nivan kan
“styras” mot dessa, samtidigt som ett effektivt flode i produktionen behovs for att halla ner
kostnader. Exempelvis framgar det fran denna studie att platschefen traffar representanter fran
fabriker som gor véxellador éver hela varlden varfor viktig information fran dessa moten
formedlas till enhetscheferna. Detta visar pa att interaktionen mellan cheferna har en viktig
funktion vad galler att ha kontakt med omvaérlden, for att kunna styra verksamheten mot de
langsiktigt uppsatta malen.

Vidare ar en intressant fraga om det pa denna niva finns battre forutsattningar for en mer
personlig och relationsorienterad interaktion mellan cheferna. Resultaten visar att interaktionen
mellan cheferna i hogre utstrackning jamfort med 6vriga nivaer praglas av diskussion och
oppenhet, dar det finns storre utrymme for enhetscheferna att paverka hur beslut fran
platschefen implementeras. For att relatera till Bass et al. (2003) sa kretsar denna interaktion
kring att nd langsiktiga mal, samtidigt som platschefen involverar enhetscheferna i fragor
kopplade till ledningsfunktioner och visionsarbete, vilket karaktariserar den
relationsorienterade interaktionen (Bass et al. 2003). Dessutom sker inte en lika strikt och
frekvent uppfoljning dér platschefen “6vervakar” och letar efter avvikelser 1 enhetschefernas
arbete, vilket karaktériserar den transaktionsorienterade interaktionen mellan en formell ledare
och foljare (Howell & Avolio, 1993). Att interaktionen mellan enhetscheferna och platschefen
har denna karaktaristika kan forklaras av att den formella strukturen pa denna niva inte &r lika
tvingande som &vriga nivaer, i den mening att det finns regler och rutiner som dominerar hur
cheferna ska utfora sina arbetsuppgifter. Har uppmanar cheferna istéllet varandra att tanka
utanfor “ramarna” for att se en helhetsbild av verksamheten sa att den kan styras mot de
langsiktiga malen. En annan mojlig forklaring kan vara att dessa chefer har ett langre
tidsperspektiv i sitt arbete vilket enligt Jaques (1990) ar utmérkande for chefer pa hogre nivaer.
Detta medfor att det finns rent tidsméssiga forutsattningar for enhetscheferna och platschefen
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att diskutera dessa mer langsiktiga fragor och involvera varandra for att tillsammans losa
problemen. Samtidigt ar det svart att sdga utifran studiens resultat, om det finns ett
ké&nslomassigt band och en personlig relation mellan enhetscheferna och platschefen, vilket
enligt Bass et al. (2003) &r utmérkande for en relationsorienterad interaktion mellan ledare och
foljare. FOrvisso tycks dem ha mer 6ppna diskussioner och involvera varandra i beslut, men
relationen framstar snarare som professionell och kanske inte personlig. Det vore darfor att ge
en missvisande bild att enbart séga att interaktionen mellan dessa chefer ar relationsorienterad.
Enhetscheferna foljs standigt upp av platschefen vad galler resultatmalen och
forbattringsarbetet och interaktionen syftar till att na effektivitet i verksamheten. Avvikelser
analyseras och motatgarder implementeras samtidigt som kortsiktiga mal maste uppnas, vilket
enligt Judge & Piccolo (2004) ar syftet for den mer transaktionsorienterade interaktionen mellan
ledare och féljare. Det ar snarare pa det satt som cheferna interagerar som indikerar att
interaktionen ar mer relationsorienterad, dér cheferna i hogre utstrackning jamfort med 6vriga
nivaer ar beroende av varandras formagor for att tillsammans l6sa uppgifter. Lagre ned i
hierarkin finns standarder och rutiner for hur problem ska l6sas, varfoér cheferna inte har samma
behov av varandras kunskaper for att 16sa problem.

Cheferna pa denna niva visar ocksa en tydlig medvetenhet gallande vilken typ av information
som det forvantas att de ska formedla till varandra. En intressant aspekt att reflektera kring &ar
att enhetscheferna visar tydligt att dem maste sortera vilken typ av information som férmedlas
till platschefen. For detaljrika fragor undviks vilket visar pa att sadan typ av information ska
behandlas av “understrukturen” sa att platschefen ska kunna fokusera pé sina ansvarsomraden
att planera infor framtiden. Platschefen hjalper sedan genom sin information, enhetscheferna
med att prioritera “rétt” saker nir arbetsbordan upplevs for stor och tiden inte racker till. Blir
platschefen istallet for involverad i detaljrika fragor ar det troligt att dennes formaga att hjalpa
enhetscheferna med prioriteringar begrinsas. Platschefens uppdrag dr att se “helheten” och
analysera vart verksamheten ar pa vag, varfor formagan att se denna “’helhetsbild” kan forsvéras
av for detaljrik information.
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5 Jamforande analys

Detta analysavsnitt besvarar fragestallning tre. Den forsta delen av detta avsnitt analyserar
hur chefsarbetet skiljer sig at mellan nivaerna. I nastféljande del sker en analys gallande hur
interaktionen mellan cheferna under de formella och informella motena samt dess innehall
skiljer sig mellan nivaerna. Avsnittet fokuserar framst pa skillnader men tar aven upp vissa
likheter.

5.1 Formell struktur och chefsarbete

Cheferna i denna studie har pa grund av sin position i hierarkin olika forvantningar och krav pa
sin chefsroll och utfor darfor sitt arbete pa olika satt. Resultaten fran studien visar att de olika
strukturella forhallandena som finns pa respektive niva, paverkar chefsarbetet pa olika satt. Som
galjonsfigur ar det tydligt att ansvarsomradena skiljer sig mellan chefsnivaerna.
Avdelningscheferna som befinner sig pa den operativa nivan har inte ndgon kontakt med
externa kunder eftersom det helt enkelt inte ingar i deras ansvarsomraden da deras ansvar ar att
underhalla ett effektivt flode i produktionsprocessen (Mintzberg, 1979). Omradescheferna har
jamfort med avdelningscheferna nagot mer direktkontakt med externa kunder, d&ven om dessa
ar begransade. En mojlig forklaring ar att deras position i hierarkin, innebar ansvar fér mer
overgripande fragor samtidigt som de har ett langre tidsperspektiv i arbetet (Jaques, 1990).
Enhetscheferna har till skillnad fran Gvriga chefsnivaer, ett betydligt storre ansvar att
representera sin verksamhet externt, dar de aker ut direkt till kunden for att utvardera sina
produkter. Detta speglar att enhetscheferna till skillnad fran 6vriga chefer, i hogre utstrackning
ar ansvariga for verksamhetens langsiktiga mal (Backstrom et al. 2006), dar néjda kunder &r en
forutsattning for att verksamheten pa lang sikt ska vara konkurrenskraftig pa marknaden.
Samtidigt kan konstateras att samtliga chefer oavsett niva har ett ansvar att internt representera
sin del av verksamheten gentemot andra enheter och avdelningar. Detta blir mest patagligt for
avdelningscheferna dar deras prestationer ar en forutsattning for att ndsta avdelning i
produktionskedjan ska kunna utfora sina uppgifter. Detta pa grund av den tydligt
forekommande seriekopplade teknologi som finns i foretaget, dar handlingar och aktiviteter
utfors sekventiellt (Thompson, 1988).

Vad géller chefsrollen som ledare kan tydliga skillnader mellan cheferna identifieras. For
avdelningscheferna handlar rollen som ledare framst om att motivera och coacha montérerna i
deras dagliga arbete. Ledaransvaret stalls pa prov da nagonting ovéntat hander som stor det
rutinmassiga arbetet, exempelvis konflikter mellan anstallda eller avvikelser och stérningar i
produktionen. For omradescheferna handlar snarare ledarrollen om att hantera storre
svangningar och avvikelser i produktionen, vilket kan kopplas till deras administrativa ansvar
for produktion och personal (Mintzberg, 1979). Till skillnad fran avdelningscheferna, framgar
det inte fran omradescheferna att ledarrollen handlar om interaktion med personalen utan
snarare verkar ledarrollen vara knuten till egenskaper som finns hos omradescheferna.
Exempelvis framstar formagan att tdnka strukturellt och strategiskt nar kritiska
leveranssituationer uppkommer, som en viktig del av ledarrollen. Géllande enhetschefernas
ledaransvar visar resultaten att en tydlig auktoritetsskillnad kan identifieras jamfort med de
évriga nivaerna. Enhetscheferna ger en bild av att ledaransvaret framst satts pa prov nar dem
maste ta de ”’jobbiga” samtalen och avskeda folk. Detta visar att enhetscheferna har storre makt
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och beslutsbefogenheter jamfért med de Gvriga cheferna. Likt omradescheferna framgar det
fran resultaten att enhetschefernas ledaransvar ocksa behdvs nar stora kvalitetsavvikelser
identifieras och kunden riskerar att inte fa sina produkter. Att omradescheferna och
enhetschefernas svar ar relativt lika kan forklaras av att de har en stérre distans fran sjalva
produktionsprocessen varfor deras ledarroll inte handlar om att 6vervaka” medarbetarna sé att
inga avvikelser sker fran det specificerade, vilket ingar i avdelningschefernas ansvarsomraden
(Mintzberg, 1979). Snarare verkar ledaransvaret for dessa chefer vara kopplat till rena
ledningsfunktioner, dér formagan att leda hela verksamheten och veta vad som &r ’bést” i vilka
situationer framstar som viktigt. Ju hdgre upp i hierarkin chefer arbetar desto mer 6kar distansen
till underordnade (Wilson, 2008), vilket ocksa kan forklara varfor deras svar om sitt ledaransvar
inte involverar nagon egentlig interaktion med underordnade. Att motivera understallda
framstar fran enhetscheferna som ett medel for att fa dem arbeta enligt direktiven for att
sakerstalla maluppfyllelse och rationalitet, vilket ocksa speglar maskinbyrakratins syften
(Mintzberg, 1989).

Gallande aktiviteter knutna till chefsrollen som natverkare visar svaren fran avdelningscheferna
att de i hogre utstrackning jamfort med évriga chefer, kommunicerar med och far hjalp av olika
stodfunktioner. Det kan forklaras av att stodfunktioner maste bli involverade om det sker
tekniska fel i utrustningen eller maskinhaverier eftersom tekniker och ingenjérer besitter en
expertis som inte avdelningscheferna har. For att underhalla ett effektivt flode i
produktionsprocessen, kravs det alltsa att avdelningscheferna standigt haller kontakten med
personal fran olika stodfunktioner, vilka spelar en central roll i en maskinbyrakrati (Mintzberg,
1979). Eftersom omradeschefer och enhetschefer inte arbetar i direkt anslutning till
produktionsprocessen har de inte samma behov av att lika frekvent kommunicera med
“teknostrukturen” eller representanter fran de olika stodfunktionerna. Istéllet framstar det fran
omradeschefernas svar att deras roll som natverkare framst handlar om att fungera som en
”lank” for att formedla information fran de hogre cheferna ned till avdelningscheferna,
samtidigt som de maste halla enhetscheferna informerade om vad som hander dagligen i
produktionen. Denna skillnad speglar helt enkelt chefernas ansvarsomraden, dar strukturen pa
den operativa nivan gor avdelningscheferna direkt ansvariga for att vara uppdaterade gallande
produktionsprocessen (Thompson, 1988). Den administrativa nivan medfor istallet att
omradescheferna maste kommunicera bade vertikalt och horisontellt, genom den formella
rapporteringsstruktur som finns val utpraglad i foretaget (Rank, 2008). Till skillnad fran de
ovriga cheferna framstar det som att enhetscheferna i hogre grad varderar kommunikation som
sker informellt, d.v.s. spontana och oplanerade kontakter med andra chefer och understallda.
En reflektion ar att komplexiteten 6kar pa denna chefsniva, dar kommunikation utéver de
formella motena ses som direkt nddvéndigt for att klara av sitt arbete. Avdelningscheferna och
omradescheferna kommunicerar sjalvklart aven de informellt, podangen ar att enhetscheferna
lagger storre vikt vid detta dar det framstar som ett centralt verktyg” i deras dagliga arbete for
att halla sig uppdaterade men ocksa informera andra chefer. For de 6vriga cheferna tycks de
formella métena vara tillrackliga for att ”stimma” av hur de ligger till i forhallande till malen.
Men for enhetscheferna ar kommunikationen pa dessa moten inte tillracklig. De agnar istallet
stor tid at att, likt det Wilson (2008) menar karaktariserar hogre chefer, skapa informella natverk
for att kommunicera bade vertikalt och horisontellt. Darfér framstar det ocksa som att dessa
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chefer, till skillnad fran de andra, i hogre grad maste utnyttja sina kontakter for att arbeta
proaktivt. For att kunna planera och tillsammans med platschefen uppréatta prognoser, maste
enhetscheferna dagligen utnyttja sina kontakter for att dels vara uppdaterade pa den dagliga
produktionen men ocksa halla blicken ”framat” genom kontakt med hogre chefer.

Vad géller chefsrollen som monitor kan tydliga skillnader identifieras. Fran resultaten framstar
det att ju hdgre upp i hierarkin cheferna ar positionerade desto viktigare blir det att prioritera
vilken typ av information som cheferna soker. FOr avdelningscheferna ar det tydligt att de
standigt soker information fran den operativa verksamheten for att “Overvaka”
produktionsprocessen sa att inga storningar eller storre avvikelser sker, vilket speglar deras
ansvarsomraden (Mintzberg, 1989). Omradeschefernas svar visar istallet att de behéver ha en
storre formaga att veta vilken typ av information som ska sokas fran olika kallor. De maste pa
grund av sin position i hierarkin, ha en medvetenhet géllande vilket typ av information som
soks for att sakerstélla ett malstyrt arbete pa kort och pa lang sikt. Detta blir &nnu mer patagligt
for enhetscheferna, da dessa maste ’skanna” marknaden och kommunicera med externa aktorer,
samtidigt som information maste sokas fran omradescheferna sé att enhetscheferna hela tiden
ar uppdaterade om den dagliga leveransen. Dessa skillnader kan forklaras av att komplexiteten
okar for varje 6kad niva i hierarkin. Samtliga chefer maste onekligen soka information for att
vara uppdaterade pa det dagliga, men ju hogre upp i hierarkin cheferna ar positionerade desto
langre tidsperspektiv har de i sitt arbete (Jaques, 1990). Detta fa konsekvenser for vilken typ av
information de hogre cheferna (omradescheferna och enhetscheferna) soker. Eftersom hogre
chefer maste gora prioriteringar av komplex karaktar och férutse framtida utmaningar
(Backstrom et al. 2006), maste de ocksa soka information for att kunna arbeta proaktivt, vilket
speglar omradeschefernas och enhetschefernas svar. Avdelningscheferna har inte samma
proaktiva ansvar, utan reagerar i storre utrackning pa storningar och avvikelser, varfor de
snarare maste soka information for att halla sig uppdaterade i det dagliga arbetet. Resultaten
fran studien visar alltsa att samtliga chefer ansvarar for att soka information for att sékerstélla
teknisk rationalitet pa den operativa nivan, skillnaden &r vilken typ av information som soks,
dar det finns tydliga skillnader mellan nivaerna.

Vad galler hur cheferna formedlar information sa visar resultaten att informationen som
avdelningscheferna formedlar till sina montérer och omradeschefer tenderar att vara mer
detaljrik, jamfort med Gvriga nivaer. Detta uttrycker att det finns en tidspress och att arbetet pa
denna niva maste ske exakt enligt specifikation, for att tillfredsstalla kunderna. Detta kan
relateras till Stewart (1967) som konstaterade att informationen som férmedlades mellan forsta
linjens chefer och mellanchefer i ett tillverkningsforetag handlade om statistik gallande leverans
och produktion for att sdkerstalla att det inte blev férseningar, samt att leveranser skedde enligt
uppsatta mal for kvalitet, kostnad och kvantitet. Darfor ar det inte speciellt dverraskande att
resultaten fran denna studie visar att rollen som informationsférmedlare for omradescheferna i
hogre utrdckning handlar om att ’styra” sina avdelningschefer mot resultatmélen genom att
formedla tydliga kravbilder fran ledningen. Enhetscheferna tycks snarare formedla information
till omradescheferna for att hjdlpa dem att prioritera “rétt”. Dessa skillnader kan forklaras av att
chefsarbete pa de tva lagre chefsnivaerna i hogre utstrackning kretsar kring att na de dagliga
leveransmalen, eftersom de befinner sig narmare produktionen. Darfor formedlas information
for att sakerstalla att ett malstyrt arbete sker. For enhetscheferna, som har en mer holistiskt”
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bild av verksamheten och ansvarar for mer évergripande och langsiktiga fragor, handlar det
snarare om att fd omradescheferna att implementera principer och riktlinjer fran ledningen i det
dagliga arbetet. Vidare ar omradescheferna och enhetscheferna i hdgre utstrackning jamfort
med avdelningscheferna involverade i mer “komplexa” informationsnitverk. Detta har sin
forklaring i att arbetet pa dessa chefsnivaer préaglas av tva tidsperspektiv, dels kortsiktighet men
ocksa mer langsiktighet (Jaques, 1990). Darfor staller deras position i hierarkin krav pa att vara
delaktig i olika typer av informationsnatverk, for att kunna tillgodose sig information for att
verksamheten bade pa kort- och langsikt ska klara sina mal. Fran resultaten framstar dven att
samtliga chefer visar en tydlig medvetenhet att informationen som de ansvarar for att sprida
maste anpassas till den niva mottagaren befinner sig pa. Detta visar att en formell hierarki,
sorterar och fungerar som ett filter for att dels motverka informationséverflod men ocksa
sakerstalla att varje chefsniva far den information som behdvs for att kunna skota sitt arbete.
Det ar viktigt att klargora chefernas olika perspektiv for att se en helhetsbild. Avdelningschefer
far inte tappa fokus pa den dagliga leveransen genom information som ar for “6vergripande”
medan omradeschefer dels behandlar information av langsiktig karaktar, men blir ocksa
involverade 1 kortsiktiga frigor for att “Overvaka” avdelningscheferna. Enhetscheferna bor
framst fokusera pa information som ar langsiktig och undvika allt for detaljrik information som
kan stora formagan att se “helheten” av verksamheten.

Vad géller aktiviteter kopplade till chefsrollen som talesman visar resultaten att
avdelningschefer och omradeschefer inte utfor nagra sddana aktiviteter eftersom det helt enkelt
ar utanfor deras ansvarsomraden att formedla information till externa intressenter. Tydliga
skillnader kan identifieras vad galler enhetscheferna. De ansvarar for att legitimera
verksamheten externt och marknadsfoéra den vid konferenser. Resultaten ar egentligen inte
speciellt 6verraskande eftersom det ingar i enhetschefernas ansvarsomraden att arbeta for att
uppna flexibilitet for att organisationen ska kunna anpassa sig gentemot externa krav
(Thompson, 1988). De har dessutom ett mer langsiktigt fokus i sitt arbete dér arbetsuppgifter
och ansvar strécker sig éver en langre tidsperiod (Jaques, 1990), dar kommunikation med
externa intressenter ar en forutsattning for att verksamheten pa lang sikt ska vara
konkurrenskraftig. Att dessa externa kontakter ligger utanfoér avdelningschefernas och
omradeschefernas ansvarsomraden kan helt enkelt forklaras av att de befinner sig narmare
produktionen. De har varken samma tidsmassiga forutsattningar eller den auktoritet som
forknippas med hogre positioner, for att ansvara for aktiviteter knutna till rollen som talesman.
Distansen till den operativa kirnan dér det “’riktiga” arbetet sker okar for varje niva i hierarkin
(Wilson, 2008), dar det ar tydligt att enhetscheferna inte bor bli involverade i for detaljrika
fragor, som hindrar deras langsiktiga fokus. Vilket sedan &r en férutsattning for att de ska kunna
ha externa kontakter och legitimera verksamheten utat.

Till skillnad fran de 6vriga chefsnivaerna framstar det fran resultaten att avdelningscheferna ar
mer direkt involverade i att driva olika forbattringsarbeten pa avdelningen.
Formaliseringsgraden ar hogre ju ndrmare den faktiska produktionsprocessen, vilket medfor att
avdelningscheferna &r styrda fran regler, rutiner och riktlinjer gallande hur férbattringsarbetet
ska utforas i verksamheten. Omradescheferna ér inte alls lika “hart” styrda utan deras roll som
entreprendr handlar snarare om att sakerstélla att ett forbattringsorienterat arbete sker och att
avdelningscheferna arbetar enligt de principer och riktlinjer som utformats fran ledningen. Det
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speglar med andra ord deras tydliga administrativa ansvar som kan relateras till Uyterhoevens
(1989) beskrivning av mellanchefers ansvarsomraden. Den tydligaste skillnaden fran évriga
chefsnivaer kan identifieras vad géller enhetschefernas ansvar med férbattringsarbete. De
arbetar istdllet med att skapa och upprétthalla tydliga rutiner for de évriga cheferna att arbeta
forbattringsorienterat. Enhetscheferna har alltsa en roll att formalisera arbetet for de lagre
cheferna, vilket speglar den administrativa nivans syfte att minska osékerhet fran den operativa
nivan genom att sakerstalla rationalitet (Thompson, 1988). Alla chefer arbetar med
forbattringsarbete, men det framstar klart att det sker pa olika satt. Maskinbyrakratin leder till
tydligt definierade ansvarsomraden dar rationalitet och effektivitetskrav styr hur cheferna
arbetar (Mintzberg, 1989), men i olika hog grad. Pa den lagsta chefsnivan ar dessa
effektivitetskrav mest patagliga samtidigt som de tva hogre nivaerna inte ar lika hart styrda av
regler och rutiner, eftersom de sjalva ar involverade att utforma dem. | princip allt som sker i
verksamheten syftar till att forbattra och effektivisera den dagliga produktionen, men ocksa
ovriga processer, som beslutsfattande och administration. Utifran resultaten finns dock
tendenser till att detta starka fokus pa effektivitet snarare leder till kontraproduktivt arbete.
Detta blir extra tydligt for avdelningscheferna som standigt utvarderas utifran effektivitetsmatt.
Att fokusera pd mer "mjuka” virden som personal tenderar i denna organisation att bli en del
av detta effektivitetsarbete och &r ett resultatmal i mangden. Aven om avdelningschefernas
arbete karaktariseras av kortsiktighet och intensitet, kommer organisationen som helhet att pa
langre sikt bli mer framgangsrik, om mer fokus laggs pa att utveckla avdelningscheferna én att
identifiera avvikelser i produktionen.

Intressanta skillnader vad galler rollen som stérningshanterare ar att resultaten visar att
avdelningscheferna nastan enbart arbetar reaktivt. Deras ansvar ar att identifiera stérningar och
avvikelser i den dagliga produktionen for att sedan hantera dessa. Omradescheferna och
enhetscheferna & andra sidan arbetar mer proaktivt for att férebygga att storre stérningar och
avvikelser intraffar. Enhetscheferna har dessutom ett antal verktyg for att sortera och beskriva
orsaken bakom problemen, for att sedan implementera motatgarder. Dessa skillnader uttrycker
dels att komplexiteten okar pa de hogre chefsnivaerna eftersom de bade ansvarar for att
identifiera storningar samt att analysera orsak-verkan-samband for att forebygga dessa. Det
stills hogre krav pa deras konceptuella formaga, d.v.s. att se “helheten” i verksamheten
(Wilson, 2008). Samtidigt kan det kopplas till Jaques (1990) som konstaterar genom sin studie
att hogre chefer har ansvar for arbetsuppgifter som stracker sig langre fram i tiden jamfért med
lagre chefer. Lagre chefer sdsom avdelningschefer, har inte tid att planera langsiktigt och gora
analyser gallande orsak-verkan samband. De maste halla fokus pa den dagliga verksamheten
for att underhalla ett effektivt flode i produktionsprocessen. De blir istéllet informerade av
omradescheferna om vilka atgarder som behover implementeras och varfor problemen intréffar.
Samtliga chefer har alltsa ansvar for att hantera storningar av olika slag. Pa de lagre
chefsnivaerna handlar det om mindre stérningar och avvikelser samtidigt som hogre chefer
maste involveras vid storre avvikelser. Eftersom foretaget ar ett tillverkningsforetag dar det
finns en seriekopplad teknologi, sa ansvarar avdelningscheferna for att sdkerstélla att inga
avbrott mellan sektionerna i processen sker (exempelvis stérningar och haverier).
Omradescheferna och enhetscheferna ansvarar istallet, pa grund av sin position i hierarkin, att
reducera oséakerhet fran produktionsprocessen genom sitt proaktiva arbete. Detta ger ett storre
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perspektiv och en forstaelse for hur den seriekopplade teknologin paverkar den hierarkiska
utformningen i foretaget (Thompson, 1988). Genom féregaende exempel framgar det tydligt att
omradeschefer och enhetschefer som befinner sig pd den administrativa nivan har som
huvudsakligt ansvarsomrade att ’betjdna” den operativa nivan dar avdelningscheferna arbetar,
genom sitt proaktiva arbete.

Samtliga chefer visar att de i sin roll som resursfordelare har ett viktigt ansvar att hantera sin
personal. Skillnaden ar i vilken grad cheferna har makt éver personalen. Det blir tydligt att
beslutsbefogenheterna okar for varje steg i hierarkin. Pa grund av att avdelningscheferna har
ansvar for montorerna som arbetar ndrmast produktionsprocessen, har de en viktig roll att
schemaldgga dessa och se 6ver sa att ratt kompetens finns pa ratt plats. Det speglar helt enkelt
deras ansvar att underhalla ett effektivt flode i produktionsprocessen (Mintzberg, 1989), genom
att fordela personalen pa ratt satt kan osakerhet reduceras. Omradescheferna har ett mer
overgripande ansvar for personalen och ar mer delaktiga i fragor som rér bemanningsplanering.
De har ett betydligt mer proaktivt ansvar jamfért med avdelningscheferna eftersom
omradescheferna ocksa ansvarar for att géra en bemanningsprognos for tolv manader framat i
tiden. Det kan kopplas till omradeschefernas ansvar att uppna flexibilitet genom att anpassa den
operativa nivan till externa krav (Thompson, 1988), dar produktionstakten styr hur personalen
ska fordelas. Jamfort med enhetscheferna ar avdelningscheferna och omradescheferna mer
delaktiga att tillsammans arbeta med personalfragor eftersom de har mer daglig kontakt med
montorerna dn enhetscheferna som har en langre distans. Resultaten visar att enhetscheferna
ansvarar for att rekrytera personal, dar internrekrytering ses som en viktig faktor for att
verksamheten pa lang sikt ska bli framgangsrik. Skillnaden kan forklaras av att enhetscheferna
i hogre utstrackning &n de évriga cheferna, har ansvar att planera infor lang sikt (Backstrom et
al. 2006), dar rekrytering av personal med rétt kompetens ses som direkt nédvandigt for att
verksamheten pa langre sikt ska vara konkurrenskraftig. Enhetscheferna har ocksa befogenheter
att avskeda personal, vilket inte avdelningscheferna och omradescheferna har. Vidare maste
avdelningscheferna fa ”godkint” av omradescheferna om de vill flytta personal fran ett skift till
ett annat. Omradescheferna maste da fraga enhetscheferna om tillatelse. Detta ar ett tydligt
exempel pa att den formella befogenheten att disponera Gver resurser 6kar for varje steg i
hierarkin déar den formella strukturen tydligt medfor olika forutsattningar att kontrollera resurser
(Alvesson & Svenningsson, 2012).

Gallande chefsrollen som férhandlare visar resultaten att avdelningscheferna har snavare ramar
att forhalla sig till och mindre majligheter att paverka hur beslut ska implementeras, jamfort
med 6vriga chefer. Omradescheferna har mer frihet att inom vissa ramar, paverka hur principer,
riktlinjer och handlingsplaner fran enhetscheferna ska implementeras. Detta uttrycker att
formaliseringsgraden inte &r lika hog pa denna niva som pa avdelningschefsniva, dar arbetet
maste utforas exakt och inga avvikelser far ske. Enhetscheferna har storre beslutsbefogenheter
eftersom det pa denna niva i mindre utstrackning, finns givna ramar for hur vissa fragor ska
l6sas varfor enhetscheferna & mer beroende av att diskutera sig fram till 16sningar med
platschefen. Enhetscheferna har ocksa ett langre tidsperspektiv i sitt arbete (Jaques, 1990),
varfor det finns rent tidsmassiga mojligheter att diskutera hur vissa problem ska l6sas, eftersom
det inte #r lika “brattom” pa denna niva. Att cheferna har olika mojlighet att paverka &r inte
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speciellt anméarkningsvart. Det speglar helt enkelt att ju narmre den operativa nivan chefer &r
positionerade desto snévare handlingsutrymme har de eftersom arbetsuppgifterna i hogre grad
ar ”programmerade” pd denna niva. Detta for att sdkerstélla ett rutinméssigt arbete for att
underhalla ett effektivt flode i produktionen. Resultaten visar att samtliga chefer har mojlighet
att diskutera gallande hur vissa beslut ska implementeras, men mindre mojlighet att paverka att
dessa beslut implementeras. Det tyder helt enkelt pa att de kommer strikta krav fran ledningen
gallande vilka mal som arligen ska uppnas i verksamheten. De hdgre cheferna har storre
mojlighet att paverka hur man ska ga tillvaga for att nd malen jamfort med de lagre cheferna.
Men samtliga chefer ar underkastade att uppna malen fran ledningen. Resultaten visar samtidigt
att avdelningscheferna i hogre utstrackning jamfort med 6vriga chefer, visar en medvetenhet
gillande att vara “professionell” och acceptera beslut frdn hogre chefer. Detta speglar
ytterligare att det inte finns utrymme fran att avvika fran det pa forhand bestamda pa denna
niva, eftersom arbetet &r mer kortsiktigt och intensivt jamfort med Gvriga nivaer.

5.2 Formell struktur och interaktion

5.2.1 Formella aktiviteter

Studiens resultat visar att det under de formella métena, finns tydliga skillnader vad géller hur
cheferna interagerar och vad interaktionen handlar om. Vad galler motena mellan
avdelningscheferna och omradescheferna ar interaktionen mer strikt och formell jamfort med
ovriga chefsnivaer. Har finns en tydlig rapporteringsstruktur dar avdelningscheferna redogor
for sina avdelningars resultat. Darfor blir interaktionen mellan avdelningscheferna och
omradescheferna transaktionsinriktad, dar den formella ledaren tydligt definierar vilken
prestation som forvantas av foljare och aktivt sedan utvérderar att dessa nar de specificerade
malen (Howell & Avolio, 1993). Interaktionen mellan omradeschefer och enhetschefer under
dessa moten karaktariseras i hdgre grad av diskussion och dialog, dar mer dvergripande fragor
behandlas. Omradescheferna forvantas dock likt foregaende niva, att redogora for sitt omrades
resultat och rapportera detta till enhetschefen. | detta avseende ar interaktion ocksa
transaktionsinriktad mellan cheferna, dér enhetscheferna aktivt soker efter avvikelser fran det
forvantade for att atgarda problem direkt nar de dyker upp (Howell & Avolio, 1993). Skillnaden
jamfort med motena en niva under i hierarkin, ar att mindre tid spenderas &t att rapportera
resultat under dessa méten. Mer tid spenderas istéllet at att gemensamt diskutera I6sningar pa
uppkomna problem déar ocksa mer langsiktiga fragor &r i fokus. Det ar tydligt att cheferna under
dessa méten ar beroende av varandras kunskaper och formagor i hogre utstrackning, jamfort
med maétena mellan avdelningscheferna och omradescheferna. Det har sin forklaring i att
fragorna som behandlas pa denna niva &r bade av reaktiv och proaktiv karaktar, varfér cheferna
i hogre utstrackning under detta mdéte analyserar orsaken bakom ett problem for att motverka
att det hander igen. Avdelningscheferna har istallet tydligt uttalade rutiner for hur problem ska
I6sas vilket innebar att diskussionen mellan dem och omradescheferna i hogre grad, kretsar
kring att sakerstalla att dessa rutiner fungerar. Detta kan kopplas till att formaliseringsgraden &r
hogre ju narmre produktionsprocessen cheferna arbetar, varfor interaktionen mellan
avdelningscheferna och omradescheferna syftar till att sakerstalla att arbetsuppgifterna blir
utforda pa samma séatt fran gang till gang (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Interaktionen mellan
omradescheferna och enhetscheferna ar istallet mer relationsorienterad eftersom den i hogre
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grad syftar till att astadkomma forandring och langsiktiga mal, dar nya sétt att 16sa problem ses
som en tillgang (Vito et al. 2014; Edwards et al. 2012).

Jamfort med de évriga nivaerna handlar interaktionen mellan enhetscheferna och platschefen i
hogre utstrackning om strategier, malbilder och langsiktiga fragor. Detta leder ocksa till att de
formella motena mellan dessa chefsnivaer liknar ett seminarium, dar rapportering av resultat
sker genom en 6ppen diskussion. Det blir &nu tydligare under dessa méten att cheferna ar
beroende av varandras erfarenheter och kunskaper for att [6sa mer komplexa problem. Det kan
ocksa forklaras av att dessa chefers arbetsuppgifter stracker sig langre fram i tiden , jamfort
med de 6vriga chefernas, vilket innebér att de ocksa har tidsmassiga férutsattningar att under
en langre period diskutera losningar pa problem. Detta kan kopplas till Jaques (1990) som i sin
studie kommer fram till att ju hogre chefer &r positionerade, desto langre tidsperspektiv har de
i arbetet, dar vissa uppgifter kan stracka sig flera ar framat i tiden. Darfor blir det ocksa, till
skillnad fran Gvriga nivaer, extra viktigt att pa denna niva involvera fler innan beslut tas
eftersom fragorna som berdrs pa dessa moten ar mer kritiska for att foretaget pa langre sikt ska
vara konkurrenskraftigt. Detta kunde tydligt iakttas frdn de formella motena mellan
enhetscheferna och platschefen dar ocksa andra chefer fran diverse stodfunktioner var delaktiga
i diskussionerna. For att relatera till Bass et al. (2003) ar denna interaktion i annu hogre
utstrackning jamfort med nivan under, relationsorienterad dar principer och visioner diskuteras
for att na mer langsiktiga mal.

Alla moten oavsett niva syftar till att na effektivitet i verksamheten, dar resultat utvéarderas mot
malen. Déarfor innehaller alla moten transaktionsorienterade utbyten mellan cheferna, dar
resultat rapporteras, skillnaden ligger i hur stor del av motena som fokuserar pa dessa aspekter.
Hér visar studiens resultat att graden av transaktionsorienterad interaktion mellan cheferna okar
pa den lagsta nivan och avtar sedan stegvis pa de hogre nivaerna. En viktig poang ar att mer
personliga inslag i interaktionen mellan cheferna ar i samtliga méten svart att observera. Detta
kan forklaras av att samtliga moten har en forutbestdmd agenda och ett antal punkter som ska
behandlas, varfor mer personliga inslag av interaktionen blir bortprioriterade eftersom det inte
anses rationellt. Dock kan konstateras att stamningen under métena mellan enhetscheferna och
platschefen &r mer avslappnad jamfort med Gvriga nivaer, da det forekommer interna skamt
mellan cheferna. Under métena dar lagre chefer ar delaktiga ser det inte ut pd samma satt utan
stamningen ar mer formell och strikt. Detta uttrycker att interaktionen mellan chefer pa den
operativa och administrativa nivan handlar om att sékerstélla rationalitet, dar de underordnade
cheferna standigt utvarderas utifran effektivitetsmatt (Thompson, 1988). Darfcr framstar ocksa
auktoritetsskillnaden som storre mellan avdelningschefer och omradeschefer jamfort med
ovriga nivaer. Denna skillnad kan forklaras av att omradescheferna i hogre utstrackning styr
avdelningscheferna genom direkt tillsyn (Jacobsen & Thorsvik, 2008), dar avdelningschefernas
prestationer kontinuerligt utvdrderas och ’6vervakas”. Omraddescheferna kontrolleras inte lika
strikt av enhetscheferna utan forvantas prestera ett visst resultat som sedan utvdrderas av
enhetscheferna. Samma sak géller for enhetscheferna som i hogre grad uttrycker att de
tillsammans med platschefen har gemensamma affarsmal varfor de har ett delat ansvar. Att
auktoritetsskillnaden ar mindre mellan hogre chefer kan ocksa forklaras av att fragorna ar mer
abstrakta och komplexa (Backstrom et al. 2006), varfor klimatet pa denna niva blir mer osakert.

92



Darfor maste dessa chefer anvanda varandra som “bollplank™ eftersom det i mindre
utstrackning finns tydliga rutiner for hur problem ska lésas, vilket kan forklara varfor ocksa
auktoritetskillnaden framstar som mindre.

5.2.2 Informella/dvriga aktiviteter

Gallande mer spontana och oplanerade kontakter mellan cheferna visar studiens resultat att
interaktionen mellan avdelningschefer och omradeschefer i hdgre grad jamfort med de dvriga
nivaerna, kretsar kring att nd maluppfyllelse pa kort sikt. Avdelningscheferna anser inte
interaktionen i sig som viktig, utan det handlar snarare om att uppna sina resultatmal for att
hjalpa sin omradeschef. Saledes ar interaktionen mer transaktionsinriktad mellan dessa chefer
jamfort med Ovriga nivaer, aven vad géller interaktion utanfor de formella motena. Denna
skillnad kan forklaras av att avdelningscheferna dagligen maste se till att uppna sina
leveransmal, varfor ocksa interaktionen kretsar kring att omradescheferna aktivt foljer upp
avdelningscheferna gallande den dagliga produktionen, vilket ar utmarkande for den
transaktionsorienterade interaktionen (Howell & Avolio, 1993). En intressant aspekt som
framstar av studiens resultat ar att samtliga chefer oavsett niva, inte upplever sjalva
interaktionen i sig som viktig, utan snarare vad interaktionen handlar om. Det kan forklaras av
att den formella hierarkin utifran Webers (1980) perspektiv, kan ses som en vertikal formell
integration av officiella positioner dér varje position &r under 6vervakning och kontroll av en
overordnad position. Att denna organisation har en tydligt utformad hierarkisk struktur som
beskrivs av Weber (1980), leder till tydliga férvantningar pd vad chefer dels ska uppna for
resultatmal, men ocksa vad cheferna forvantas interagera om. Att det finns en tydligt utformad
hierarki och en 6verordnad position som kontrollerar och “6vervakar” leder till att de
underordnade cheferna vet vilken typ av information som férvantas formedlas till sin
overordnade chef och i vilka situationer. Darfor far interaktionens innehall ett stérre varde for
cheferna an sjalva interaktionen i sig som ar underkastad organisationens krav pa effektivitet.
Dessutom medfor positionen i den formella hierarkin tydliga skillnader pa vad interaktionen
mellan cheferna handlar om.

Till skillnad frdn interaktionen mellan avdelningschefer och omradeschefer handlar
interaktionen mellan omradeschefer och enhetschefer i hdgre grad om informationsutbyte som
syftar till att ’stotta” varandra i beslutssituationer. Informationen é&r inte lika detaljrik som
foregaende niva utan ar mer dvergripande och komplex. Detta &r ocksa en mojlig forklaring till
varfor interaktionen inte kanns lika strikt och formell pa denna niva eftersom en sadan typ av
interaktion snarare skulle begransa diskussion och idéutbyte, som ar viktiga verktyg for att l6sa
problem pa denna niva. Detta pa grund av att dessa chefer inte har lika tydligt definierade rutiner
for hur ett specifikt problem ska I6sas samtidigt som fragorna ar mer komplexa och abstrakta,
varfor de likt Backstrom et al. (2006) behdver ha en konceptuell forméga att se helheten”
samtidigt som de maste vara uppdaterade pa det dagliga. Det gor ocksa att interaktionen mellan
dessa chefer ar relationsorienterad i hogre utstrackning jamfort med foregaende niva.

Till skillnad fran de 6vriga nivaerna karaktariseras interaktionen mellan enhetscheferna och
platschefen fradmst av att ”skanna” marknaden och informera varandra géllande kundlaget. Att
interaktionen har denna karaktar kan forklaras av Jaques (1990) som i sin studie konstaterar att
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hogre chefer ansvarar for arbetsuppgifter som ar mer langsiktiga, dar detta ar ett tydligt exempel
pa att kunderna &r en central del i organisationens langsiktiga arbete. P& denna niva ar det annu
tydligare jamfért med Gvriga nivaer att interaktionen mellan cheferna i hogre utstrackning
praglas av diskussion och 6ppenhet dar enhetscheferna dessutom har stérre mojligheter att
paverka beslut fran platschefen. Det finns for att relatera till Bass et al. (2003) battre
forutsattningar for en mer relationsorienterad interaktion som syftar till att na langsiktiga mal
framfor kortsiktiga, eftersom platschefen involverar enhetscheferna i fragor kopplade till
ledningsfunktioner och visionsarbete. Darfor &r interaktionen ocksa relationsorienterad mellan
dessa chefer.

Fran foregaende resonemang ar det alltsa tydligt att innehallet i interaktionen mellan cheferna
pa respektive niva, alltsa vad den handlar om, far direkta konsekvenser for dess karaktar. De
lagre chefernas interaktion handlar i hogre utstrackning om att na resultatmal pa kort sikt varfor
ocksa interaktionen far en transaktionsorienterad karaktar. Medan interaktionen mellan de
hogre cheferna kretsar kring mer évergripande och langsiktiga mal dar interaktionen kan sigas
vara mer relationsorienterad.

En fraga vard att stalla da &r hur det egentligen gar att skilja pa en transaktionsorienterad och
relationsorienterad interaktion mellan en formell ledare och foljare? Kan inte interaktionen bade
kretsa kring att motivera och inspirera foljare att pa kort- och langsikt na organisationens mal,
dar ledaren aktivt utvarderar och soker efter avvikelser fran det forvantade? Sjalvklart
forekommer bade inslag av en transaktionsorienterad och relationsorienterad interaktion mellan
ledare och foljare dagligen i organisationen. Det &r darfor problematiskt att sdga att
interaktionen enbart &ar det ena eller det andra. Poangen ar att resultaten Gverlag visar pa att
interaktionen mellan chefer pa lagre nivaer (avdelningschefer och omradeschefer) ar mer
transaktionsorienterad till sin karaktar jamfort med hogre nivaer som ar mer relationsorienterad.
Utifran resultaten tycks det finnas battre forutsattningar for en mer relationsorienterad
interaktion mellan hogre chefer eftersom de inte har samma tidspress i sitt arbete jamfort med
lagre chefer som dagligen utvérderas och foljs upp. Darfor har de langre tid pa sig att involvera
varandra vad géller beslut d&r diskussion och dialog ses som viktigt. Samtidigt finns enstaka
svar fran avdelningscheferna som antyder att de ocksa har en dialog med omradeschefen
gallande vissa problem, vilket &r ett exempel pa att det inte per se gar att gora en tydlig
distinktion géllande att hogre chefers interaktion enbart &r relationsorienterad och de lagre
chefernas transaktionsorienterad. Det som vi dock kan sdga utifran studiens resultat, ar att
strukturen medfor begrénsningar for de lagre cheferna, eftersom det finns tydligare regler,
rutiner och riktlinjer pa denna niva som styr deras arbete. Detta paverkar ocksa interaktionen
som helt enkelt pa grund av dessa begransningar blir mer transaktionsorienterad eftersom den
har som syfte att reducera osakerhet och uppna effektivitet varfor foljares prestationer foljs upp
under strikta tidssekvenser (Howell & Avolio, 1993). Dock sker det inte den ordergivning som
Laumann et al. (1971) & Mousnier (1973) belyser karaktariserande for den formella hierarkin,
dar det officiella systemet av roller & sammanldnkade genom en ordergivning som sker
uppifran och ner. Det formedlas istallet tydligare krav och forvantningar fran omradescheferna
till avdelningscheferna jamfort med 6vriga nivaer, pa grund av att deras arbete ar mer kritiskt i
den meningen att produkterna maste levereras i exakt tid, kvalitet och kvantitet till kunderna.

94



Gallande mer specifikt hur cheferna pa olika nivaer interagerar sa visar studien att det sker pa
liknande sétt oavsett niva. Det framstar en bild av att cheferna utéver de formella métena, i hog
grad kontaktar varandra via mejl eller personligen genom korta “avstamningar” pa kontoren.
Alla chefer pa samma niva har kontor nara varandra fér att underlatta kommunikationen
samtidigt som man traffas pa luncher och vid fikaraster. Pa det satt som cheferna interagerar
framstar alltsa som relativt lika mellan nivaerna. En skillnad ar snarare hur frekvent dessa
kontakter sker. Har visar resultaten att det sker nagorlunda mer frekventa kontakter mellan de
hogre cheferna jamfort mellan avdelningschefer och omradeschefer. Detta forefaller lite
markligt med tanke pa att arbetet & mer kritiskt pa den lagsta nivan, dar omradescheferna
tillsammans med avdelningscheferna ansvarar for att leta avvikelser och stérningar som kan
stora den dagliga produktionen (Thompson, 1988). Darfor vore det ocksa naturligt att det sker
mer frekventa kontakter mellan cheferna pd denna niva, eftersom det dr mer “brittom” dér
produkterna ska ut till kunden. En mojlig forklaring till varfor det anda sker lite mindre
frekventa kontakter mellan cheferna pa denna niva ar att arbetet ar sa formaliserat och
standardiserat varfor avdelningscheferna tydligt vet vad som ska goras. Det finns tydligt
definierade standarder och rutiner for hur problem ska lésas, vilket inte forefaller vara fallet pa
de hogre nivaerna varfor de maste ha mer frekvent kontakt.
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6 Slutsatser
Har presenteras studiens slutsatser dar svaren pa vara fragestéallningar summeras for att
besvara studiens syfte.

Den formella struktur som finns vl utpraglad i foretaget paverkar chefsarbetet pa olika sétt.
Den seriekopplade teknologin paverkar den hierarkiska utformningen i foretaget dar
avdelningschefernas arbete pa den operativa nivan praglas av kortsiktighet och intensitet. De
ansvarar for att dagligen identifiera avvikelser och stérningar i produktionen samtidigt som
strukturen medfor att arbetet blir formaliserat dér tydliga regler, rutiner och riktlinjer finns for
avdelningscheferna i sitt arbete. Omradeschefernas arbete ar inte lika formaliserat som
avdelningschefernas samtidigt som de ansvarar for mer 6vergripande och komplexa fragor och
uppgifter. De medfor att de har ett mer langsiktigt perspektiv i sitt arbete samtidigt som deras
huvudsakliga ansvarsomrade ar att reducera osakerhet fran den operativa nivan och fungera
som en kontaktlank genom att formedla information mellan avdelningscheferna och
enhetscheferna. Trots att de har ett mer langsiktigt perspektiv i arbetet ansvarar de aven likt
avdelningscheferna for uppgifter som har ett kortsiktigt perspektiv, eftersom de dagligen maste
sakerstalla ett malstyrt arbete genom att kontrollera sa avdelningscheferna nar sina leveransmal.

Enhetschefernas arbete har jamfort med 6vriga nivaer, ytterligare ett mer langsiktigt perspektiv,
dar kontakt med kunder och andra externa aktorer ses som centrala uppgifter. Klimatet pa denna
niva ar mer osakert samtidigt som fragorna ar mer abstrakta och komplexa. Det finns inte lika
tydliga rutiner for hur problem ska losas. Enhetscheferna ansvarar samtidigt for att styra
“understrukturen” mot verksamhetens Gvergripande mal genom att upprétta strategier och
handlingsplaner. De ansvarar dessutom for att legitimera verksamheten utat genom kontakter
med kunder, leverantdr och representanter fran samma koncern. De har som huvudsaklig
uppgift att anpassa understrukturen till externa marknadskrav. Samtliga chefer har liknande
resultatmal att forhalla sig till, skillnaden &r att avdelningscheferna foljs upp mer frekvent an
ovriga chefer. Dessutom blir malen mer detaljerade och specifika for avdelningscheferna
jamfort med Ovriga nivaer. Omradescheferna har resultatmal som baseras pa
avdelningschefernas prestationer varfor de ocksa ansvarar for att kontinuerligt utvardera och
folja upp dem i arbetet. Enhetscheferna ansvarar tillsammans for att hela produktionsenheten
levererar sina resultat och styr darfor undercheferna genom gemensamma “malbilder” vilket ar
mal som stracker sig flera ar framat i tiden. De &r alltsa ytterst ansvariga for hela SKLEMM
(sakerhet, kvalitet, leverans, ekonomi, miljo och ménniska) pa produktionsenheten.

Vad galler hur den formella strukturen paverkar underordnade chefers interaktion med sina
direkt dverordnade chefer under formella och informella méten samt vad interaktionen handlar
om under dessa moten sa visar resultaten fran studien, att interaktionen mellan
avdelningscheferna och omradescheferna ar transaktionsorienterad till sin karaktar, bade under
de formella och informella métena. Den seriekopplade teknologin medfor att den formella
strukturen i foretaget ar mer formaliserad for avdelningscheferna vilket ocksa medfor att
interaktionen mellan dem och omradescheferna handlar om att na kortsiktiga mal.
Avdelningscheferna rapporterar utfall till omradescheferna som letar avvikelser fran det
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forvantade. Interaktionen handlar om att sakerstalla att rutiner fungerar sa att arbetsuppgifter
blir utférda pa samma satt fran gang till gang. Interaktionen har som funktion att uppna
rationalitet och effektivitet eftersom dessa chefer befinner sig ndrmast produktionsprocessen.

Interaktionen mellan omradescheferna och enhetscheferna ar inte lika strikt och formell jamfort
med foregaende niva. Interaktionen har som funktion att pa kort sikt reducera osékerhet fran
den operativa nivan och pa langre sikt uppna “flexibilitet” genom att styra understrukturen mot
verksamhetens 6vergripande mal. Har sker en mer 6ppen diskussion och dialog mellan cheferna
bade under de formella och informella motena, varfor interaktionen ocksa &r mer
relationsorienterad. Fragorna och uppgifterna som interaktionen kretsar kring ar mer komplexa
och abstrakta jamfort med foregdende niva, vilket innebér att det inte sker en lika strikt
uppfoljning och utvérdering av omradeschefernas prestationer. Cheferna arbetar tillsammans
mer proaktivt dér orsak och verkan analyser gors for att forebygga att stérre stérningar och
problem intraffar. Den formella strukturen &r inte lika formaliserad pa denna niva vilket medfor
forutsattningar for en relationsorienterad interaktion dér storre frihet ges att tdnka “utanfor”
ramarna.

Interaktionen mellan enhetscheferna och platschefen under de formella samt informella métena
handlar om fragor kopplat till ledningsfunktioner och visionsarbete dar interaktionen praglas
av diskussion och 6ppenhet. Cheferna anvander varandras erfarenheter och kunskaper som ett
verktyg for att 16sa fragor och uppgifter som ar annu mer komplexa och abstrakta jamfért med
foregdende niva. Interaktionen ar som mest relationsorienterad pa denna niva dar
enhetscheferna har mojlighet att paverka beslut fran platschefen. Cheferna anvander varandra
som ett ’bollplank™ eftersom det inte finns tydliga rutiner for hur problem ska l6sas. Jamfort
med de Gvriga nivaerna handlar interaktionen mellan enhetscheferna och platschefen i hogre
utstrackning om strategier, malbilder och langsiktiga fragor.

Aven om en del skillnader har identifierats visar dven resultaten en del likheter. Det finns en
morgonmotesstruktur i foretaget som gor att samtliga chefer traffar sina éverordnade chefer for
att stamma av gardagens leverans. Samtidigt sker det en gang i manaden ett Business Review
mote dar ocksd samtliga chefer deltar tillsammans med sina éverordnade chefer. Utover de
formella moétena sker for samtliga chefer kontakter via mejl, telefon och genom kortare
personliga “avstimningar” pa kontoren. Alla chefer pa samma niva har kontor nara varandra
for att underlatta kommunikationen. Avslutningsvis har chefsarbete studerats utifran ett stérre
perspektiv genom att beakta den formella strukturens paverkan pa vad chefer faktiskt gor i sitt
arbete pa olika nivaer. Detta ger kunskap om varfor chefer pa olika nivaer arbetar som de gor
pa grund av den formella strukturen. Vidare speglar troligtvis dessa resultat dven chefsarbete i
liknande verksamheter med samma typ av organisationsteknologi och hierarkiska utformning.
Genom att studera hur den formella strukturen paverkar underordnade chefers interaktion med
sina direkt 6verordnade chefer under formella och informella méten samt vad interaktionen
handlar om under dessa moten, har studien visat pa hur de olika chefsnivaerna ar lankade till
varandra och beroende av varandras prestationer for att utfora sitt arbete.
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7 Diskussion

| denna del diskuteras de resultat som framkommit fran analysen. Denna del problematiserar
aven huruvida studiens resultat kan ségas vara gallande for chefsarbete i andra verksamheter.
| kapitlet sker ocksa en diskussion gallande i vilken grad interaktionen mellan en formell ledare
och foljare (ledarskap) verkligen behdvs i liknande verksamheter som det studerade.

Det som vi kan se utifran studiens resultat ar att den formella strukturen pad de olika
chefsnivaerna paverkar chefsarbete pa olika sitt. Avdelningschefernas arbete praglas av
kortsiktighet och intensitet déar de ansvarar for att dagligen identifiera avvikelser och stérningar
i produktionen. Strukturen pa denna niva ar mer formaliserad vilket medfor tydliga rutiner och
riktlinjer for avdelningscheferna i sitt arbete. Dessa resultat speglar tidigare empiriska studier
fran bland annat (Hales, 2005; Nealey et al. 1968). Omradeschefernas arbete har ett mer
langsiktigt perspektiv samtidigt som de ansvarar for fragor av mer évergripande karaktar
jamfort med avdelningscheferna. Deras huvudsakliga uppgift ar att reducera osakerhet fran den
operativa nivan och fungera som en kontaktlank for att formedla information mellan
avdelningscheferna och enhetscheferna. Resultaten fran studien visar pa det administrativa
ansvar som Uyterhoeven (1989) menar &ar en central del av omradeschefers arbete.
Enhetschefernas arbete har jamfort med 6vriga nivaer ytterligare ett mer langsiktigt perspektiv,
dar kontakt med kunder och andra externa aktorer ses som centrala uppgifter. Klimatet pa denna
niva ar mer osakert samtidigt som fragorna ar mer abstrakta och komplexa. Aven dessa resultat
visar likheter med tidigare empiriska studier som exempelvis Tengblad (2012) som kunde
konstatera att enhetschefers arbete inom tillverkningsindustrin praglades av osakerhet dar
cheferna var tvungna att ta hansyn till oférutsedda héndelser i sin planering. Arbetsprocesser
utvarderades utifran effektivitetskrav samtidigt som aktiviteter pa den operativa nivan var tatt
sammankopplade vilket dven denna studie visar.

Men hur manifesteras den formella struktur som paverkar chefernas arbeten i studien? Formella
strukturer ar ingenting konkret som gar att observera i sin helhet. Det finns som ett
underliggande “ramverk” som péverkar aspekter och dimensioner av chefernas arbeten pa olika
satt. For att aterkoppla till tidigare forskning sa ar de formella strukturerna i foretaget designade
for att uppna organisationens mal och ar uppbyggda av en beslutad arbetsfordelning for att
frdmja specialisering samt av olika system for kontroll, koordinering och styrning av arbetet
(Jacobsen & Thorsvik, 2013; Dow, 1988). For denna studie paverkar den formella strukturen
ett antal dimensioner som &r extra tydliga for samtliga nivaer. Dels har cheferna pa grund av
den hierarkiska utformningen olika typer av ansvarsomraden, vilket inte ar speciellt
Overraskande i en stor och hierarkisk organisation. Avdelningschefer ansvarar for att I6sa
enklare och mer “programmerade” uppgifter samtidigt som omradeschefer och enhetschefer
ansvarar for mer komplexa och 6vergripande fragor, vilket blir extra tydligt pa enhetschefsniva.
Arbetet blir med andra ord mer formaliserat ju ldgre ned i hierarkin cheferna arbetar.
Tidsperspektivet i chefernas arbeten ar en annan dimension som skiljer sig anmarkningsvart
mellan nivaerna, vilket far stod av tidigare forskning (Jaques, 1990). Avdelningscheferna
ansvarar for uppgifter som maste l6sas dagligen eftersom produkterna maste ut till kunderna.
Omradescheferna har dels ett kortsiktigt perspektiv i sitt arbete eftersom de ansvarar for att
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sakerstalla ett malstyrt arbete genom att kontrollera sa avdelningscheferna dagligen nar sina
leveransmal. De har samtidigt ett langsiktigt fokus da de tillsammans med enhetscheferna &r
involverade gallande mer 6vergripande fragor. Enhetscheferna har till skillnad fran dvriga
nivaer, arbetsuppgifter som stracker sig fran manader till ar framat i tiden, vilket dven ar en
central slutsats i Jaques (1990) studie. Den formella strukturen paverkar sedan vilka resultatmal
som cheferna ansvarar for och hur de foljs upp. | denna organisation har cheferna liknande
resultatmal att forhalla sig till vilka kan sammanfattas som SKLEMM, skillnaden &r att malen
ar mer detaljerade och f6ljs upp mer frekvent for avdelningscheferna. Dessa mal blir sedan mer
aggregerade for varje steg i hierarkin dar omradescheferna ansvarar for avdelningschefernas
resultat och enhetscheferna for omradeschefernas.

Hur vél speglar studiens resultat dven chefsarbete pa olika nivaer i andra verksamheter? For
organisationer verksamma i en liknande kontext dar det sker en masstillverkning av produkter,
medfor troligtvis den formella strukturen liknande krav pa cheferna som i denna studie. Det
finns skal att pasta att stora och komplexa organisationer som stravar efter storskalighet i sin
produktion &r organiserade pa liknande satt for att underhalla ett effektivt flode i
produktionsprocessen. For att relatera till Mintzberg (1979) ar syftet med dessa typer av
verksamheter att skapa administrativ ordning och produktionsmassig forutsagbarhet, d.v.s. 6ka
effektiviteten i bade beslutsfattande och produktion. Det far sedan direkt styrande implikationer
for chefernas ansvarsomraden, tidsperspektiv i arbetet, handlingsutrymme samt rutiner for
resultatuppfoljning.

Dessutom &r det troligt att dessa typer av verksamheter har liknande seriekopplade teknologi
som detta foretag, eftersom processer ar tatt sammankopplade och utférs under strikta
tidssekvenser varfor inga avvikelser eller avbrott far ske som stor produktionsprocessen. For att
relatera till Thompson (1988) finns skal att pasta att dessa typer av verksamheter ar utformade
for att varje avdelning ska hantera sin del av den standardiserade arbetsprocessen , dar kontroll
sker genom regler och rutiner eftersom inga avvikelser fran det specificerade far forekomma.
Att det finns en seriekopplad teknologi far sedan effekter for hur den hierarkiska strukturen &r
utformad i foéretagen. Om vi dad antar att aven andra foretag verksamma inom
tillverkningsindustrin och dven andra kontexter, har liknande seriekopplade teknologi som det
studerade, da finns skal att pasta att den hierarkiska strukturen &r utformad pa liknande satt. En
formell struktur som pd den operativa nivin dr ’designad” for att reducera osdkerhet och en
administrativ nivd som “betjénar” den operativa nivan, genom att fungera som en kontaktlank
mellan forsta linjens chefer och hogre chefer. Darfor ar det troligt att resultaten fran denna
studie i viss utstrackning dven kan sdagas spegla chefers arbete i verksamheter som finns i
liknande kontexter, med samma typ av seriekopplade teknologi.

Hur val resultaten speglar chefsarbete i andra kontexter ar darmed svarare att saga. | andra typer
av verksamheter som har andra typer av teknologier medfor strukturen troligtvis andra krav pa
chefernas arbeten. | kunskapsintensiva verksamheter som i hogre grad &r beroende av
medarbetares kunskaper istéllet for maskiner och utrustning, skulle nog snarare den styrning
som strukturen medfér i det studerade foretaget, paverka cheferna negativt som i
kunskapsintensiva foretag behdver mer autonomi for att l6sa sina uppgifter. De tydligt
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definierade regler, rutiner och riktlinjer som finns i det studerade foretaget skulle snarare leda
till kontraproduktivt arbete for chefer i en sadan kontext. Samtidigt ar ett rimligt antagande att
chefsarbete pa olika nivaer i stora och hierarkiska organisationer, som det studerade, i stora
drag liknar varandra. Chefer pa hogre nivaer har storre beslutsbefogenheter och ett mer
langsiktigt perspektiv i sitt arbete jamfort med lagre chefer. Likt tidigare forskning fran
(Backstrom et al. 2006), har dven denna studie visat att chefer pa hogre nivaer maste kunna
forutse framtida utmaningar, gbra prioriteringar av komplex karaktar samt kunna hantera
externa relationer. Dessutom visar studiens resultat att mellanchefer fungerar som en “’lank”
mellan hogre chefer och de lagre, genom att formedla information fran den operativa
verksamheten till hogre chefer och vice versa, vilket far empiriskt stod av bl.a. (Barnes et al.
2001; Kuratko et al. 2005; Uyterhoeven, 1989). Chefer som befinner sig narmast ”golvet” har
mer frekvent kontakt med medarbetarna samtidigt som de ansvarar for att den dagliga
arbetsprocessen fungerar genom att styra medarbetarna i enlighet med organisationens mal.
Liknande resultat presenterar (Stewart, 1967; Alvesson & Svenningsson, 2014) i sina studier.
Poéngen ar att i stora verksamheter dar det finns en tydlig vertikal och horisontell arbetsdelning,
okar ocksa behovet av samordning och kontroll, vilket leder till tydligt definierade
ansvarsomraden for cheferna. Dessa ansvarsomraden ser troligen i stora drag ut pa liknande satt
i komplexa och hierarkiskt utformade organisationer, oavsett vilken typ av verksamhet det ar
fragan om.

Gallande resultaten fran fragestéllning tva, hur den formella strukturen paverkar underordnade
chefers interaktion med sina direkt dverordnade chefer under formella och informella méten
och vad interaktionen handlar om , ifragasatter studiens resultat om ledarskap verkligen behovs
i en sadan typ av kontext som det studerade foretaget ar verksamt inom. Svaren ger en bild av
att interaktionen mellan cheferna oavsett niva inte ar viktig per se utan det ar snarare vad
interaktionen handlar om som fér betydelse. Ledarskap ses snarare som en funktion eller ett
antal aktiviteter mellan ledare och foljare som syftar till att na maluppfyllelse i foretaget. Detta
ger en forstaelse for att ledarskap i den mening att ledaren motiverar, inspirerar och coachar
foljare (Bass et al. 2003), i en verksamhet dar det finns en tydligt utformad struktur, inte ses
som det primara utan interaktionen anvands snarare som ett verktyg for att na maluppfyllelse
pa kort och lang sikt. Det vi daremot kan saga utifran studiens resultat &r att interaktionens
karaktar och innehall skiljer sig at mellan de olika hierarkiska nivaerna. Mellan
avdelningscheferna och omradescheferna ar interaktionen mer transaktionsorienterad jamfort
med de dvriga cheferna. Det forklaras av att dessa chefer paverkas mest av att det finns en tydlig
seriekopplad teknologi i foretaget dar processer hela tiden maste ske sekventiellt utan avbrott.
Detta medfor att strukturen i foretaget &r som mest formaliserad for dessa chefer, varfor det
finns tydliga rutiner och riktlinjer for att identifiera avvikelser och stérningar i produktionen.
Det gor ocksa att interaktionens innehall kretsar kring att omradescheferna letar avvikelser fran
det forvantade och kontinuerligt utvéarderar avdelningscheferna, vilket syftar till att na
kortsiktiga mal eftersom cheferna tillsammans ansvarar for den dagliga leveransen. Samma typ
av slutsatser presenteras av Howell & Avolio (1993) som Kkonstaterar att den
transaktionsorienterade ledaren har som mal att reducera osakerhet och astadkomma
effektivitet varfor foljares arbete foljs upp under strikta tidssekvenser. Har blir det extra tydligt
att interaktionen har en funktion att na kortsiktiga mal, varfér en mer allméan uppfattning om
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ledarskap dar ledaren forvantas motivera och inspirera foljare, blir underordnat organisationens
krav pa effektivitet.

Vad sager egentligen resultaten om interaktionen mellan omradescheferna och enhetscheferna?
Att det finns en seriekopplad teknologi far ocksa effekter for den hierarkiska utformningen pa
ovriga nivaer och darmed ocksa interaktionen mellan de hdogre cheferna. Mellan
omradescheferna och enhetscheferna sker en interaktion under formella och informella moten
som kretsar kring att reducera osakerhet fran den operativa kdrnan genom att sakerstalla att
avdelningscheferna arbetar enligt verksamhetens mal och riktlinjer i det dagliga arbetet. Denna
interaktion handlar mer om &vergripande fragor varfor det ocksa sker en mer 6ppen dialog
mellan cheferna. Har anvands diskussion och dialog som ett verktyg, en funktion for att l1sa
problem pa kort sikt och reducera osakerhet samtidigt som den anvands for att uppna flexibilitet
genom att styra “understrukturen” mot verksamhetens dvergripande méal genom kontakt med
ledningen. Det far som foljd att interaktionens karaktar &r mer relationsorienterad mellan dessa
chefer, eftersom den syftar till att na langsiktiga mal framfor kortsiktiga, samtidigt som det inte
sker en lika strikt uppfoljning av omradescheferna som for avdelningscheferna. Strukturen ar
inte lika formaliserad, vilket ocksa medfor forutsattningar for en relationsorienterad interaktion.
For att relatera till tidigare studier som Edwards et al. (2012) kan denna typ av interaktion ocksa
forklaras av att komplexiteten okar pa hogre chefsnivaer, varfor strukturen inte ar lika
formaliserad och styrande som for forsta linjens chefer.

Interaktionen mellan enhetscheferna och platschefen under de formella och informella métena
handlar i hogre utstrackning an 6vriga nivaer om strategier, malbilder och langsiktiga fragor.
Hér &ar cheferna beroende av varandras erfarenheter och kunskaper for att 16sa mer abstrakta
och komplexa problem. De har ocksa rent tidsméssiga forutsattningar att under en langre period
diskutera I6sningar pa problem vilket gor att interaktionen blir ytterligare mer
relationsorienterad, jamfort med foregaende niva. Eftersom det inte finns lika tydliga rutiner
for hur problem ska l6sas, d.v.s. den formella strukturen &r inte lika formaliserad som for 6vriga
chefer, blir det extra viktigt att involvera varandra och diskutera innan ett beslut fattas. Den
funktion som interaktionen mellan dessa chefer har, framstar syftar till att na langsiktigt
uppsatta mal, dar enhetscheferna och platschefen ansvarar for att “skanna” marknaden och
informera varandra géllande kundlaget. Tydliga likheter kan identifieras med Bruch et al.
(2007) vars studie visar att hogre chefer dr beroende av sina direkt underordnade chefer géllande
problemldsning eftersom det inte finns tydliga rutiner for hur problem pa denna niva ska lésas.

Att interaktionen mellan cheferna pa de olika nivaerna har sa skilda funktioner och kretsar kring
olika typer av aktiviteter ar ytterligare ett argument for att ledarskap i dagligt tal, inte har nagon
betydelse tills interaktionens innehall och syften beaktas. Podngen &r att ledarskapsforskare har
en tendens att bortse fran de specifika aktiviteter som interaktionen mellan ledare och féljare
kretsar kring. ”Ledarskap” far forst ett varde nér det sitts i ett storre perspektiv, d.v.s. vad den
egentliga interaktionen mellan ledare och féljare handlar om. Det blir meningslost att prata
ledarskap som en allméan term utan att sétta interaktionen mellan ledare och foljare i ett vidare
perspektiv. Chefer pa olika nivaer har olika typer av ansvarsomraden, tidsperspektiv i arbetet,
resultatmal och paverkas olika genom graden av formalisering. Detta medfor ocksa att
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ledarskap, i det avseendet att den syftar till en funktion, far betydelse forst nar den formella
struktur som finns pa respektive chefsniva beaktas, eftersom det forst da kan skapas forstaelse
for vilka aktiviteter som sker mellan cheferna for att na maluppfyllelse.

Hur representativa ar da dessa resultat? | verksamheter som &r hierarkiska till sin struktur dar
det finns en teknologi och kérnprocess som gora att arbetet har ett kortsiktigt perspektiv, kretsar
ocksa interaktionen mellan ledare och féljare nara denna karnprocess kring att na kortsiktiga
mal. D.v.s. ledarskapet har en funktion att nd maluppfyllelse pa kort sikt. Ju langre ifran den
egentliga karnprocessen i foretaget, desto mer rimligt ar det att interaktion mellan ledare och
foljare kretsar kring att na mer langsiktiga mal samtidigt som strukturen inte ar lika formaliserad
pa dessa nivaer. | andra typer av verksamheter som har andra typer av teknologier har ledarskap
troligtvis en annan funktion. I foretag som levererar tjanster finns en teknologi som Thompson
(1988) kallar for den formedlande teknologin. | dessa typer av foretag ar den interna
verksamheten och arbetsprocesserna utformade for att hantera ett stort antal kunder och klienter
som kraver olika typer av l6sningar. Det medfor troligtvis att interaktionen mellan chefer,
speglar dessa processer, varfor den inte &r lika strikt och formell som i det studerade foretaget.
Eftersom tjanster produceras och konsumeras samtidigt ar produktionen knuten bade till kunden
samt de som formedlar tjansten. Det finns inga maskiner som kontinuerligt producerar identiska
produkter, varfor interaktionen mellan chefer i en sadan typ av verksamhet inte ar lika starkt
fokuserad pa att leta avvikelser och storningar fran det pa forhand specificerade eftersom varje
kund i nagon man kan ségas vara unik. Vad sager egentligen detta om ledarskap i ett vidare
perspektiv? Ledarskap som interaktion mellan ledare och foljare ar situationsberoende och har
olika funktioner pa olika hierarkiska nivaer. Att enbart sétta “etiketter” pa ledarskap eller prata
om olika stilar och typer av ledarskap blir ovasentligt om inte de egentliga aktiviteterna mellan
ledare och foljare beaktas. Dessutom maste dven den formella struktur som medfor
begransningar och forutsattningar for organisationsmedlemmarna beaktas, for att forsta varfor
vissa aktiviteter sker mellan ledare och foljare och vad de syftar till. Likt tidigare studier
(Alvesson & Blom 2015; Tengblad, 2012) ifragasatter darfor studiens resultat
ledarskapsbegreppets breda anvandningsomrade dar ledarskap anvands som ett
samlingsbegrepp for alla mojliga aktiviteter chefer utfor. Det tycks istallet vara mer relevant att
helt enkelt beakta vilka fragor som behandlas och vilka aktiviteter som sker i interaktionen
mellan ledare och foljare, for att forsta vilket syfte interaktionen har géllande ledningsarbetet.

Eftersom denna studie har jamfort den formella strukturens paverkan pa chefsarbete och
interaktionen mellan chefer pa tre hierarkiska nivaer i samma studie har vi till skillnad mot
tidigare forskning om chefsarbete och ledarskap, bidragit till litteraturen genom att visa pa de
olika krav och forutsattningar som den formella strukturen medfor for de olika cheferna i sitt
arbete. Var studie har bidragit till en mer "heltdckande” bild av vad chefer gor i en hierarkisk
kontext, dar formella strukturer utgor det ramverk som cheferna maste forhalla sig till i arbetet.
Att enbart studera chefsarbete utan att satta det i ett stérre perspektiv genom att beakta den
formella strukturen visar inte pa varfor cheferna arbetar pa ett visst satt utan enbart att de gor
det. Var studie bidrar darmed ocksa till att forklara varfor cheferna arbetar pa ett sétt nar de ar
verksamma pa en viss hierarkisk niva. Dessutom har vi konstaterat att interaktionen mellan
chefer under formella och informella méten pa olika nivaer har vissa likheter men ocksa
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skillnader géllande karaktar och innehall, pa grund av den formella strukturen pa respektive
niva. Studien har darfor bidragit till litteraturen vad géller att ledarskap inte far nagon betydelse
om inte de faktiska aktiviteterna mellan ledare och foljare beaktas, vilket forst da séger
nagonting om vilken funktion ledarskapet har i organisationen. Genom att visa pa att
interaktionen har olika funktioner pa olika nivaer, bidrar studien till att forklara hur de olika
chefsnivaerna ar beroende av varandras prestationer for att utfora arbetet. Pa det sattet bidrar
studien till kunskap om ledningsarbete pa olika nivaer i en formell hierarki.
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Bilaga 1- Intervjuguide

Den formella strukturen
Dessa fragor stélls for att kunna kartlagga den formella strukturen pa respektive chefsniva.

Kort, redogor for dina ansvarsomraden?

Lokalisering i fabriken? (enhet, avdelning, omrade)

Inom vilken tidsram jobbar du, tidskrav? (Arbeta till storsta del med sikte pa dag — manader,
operativt, taktiskt eller strategiskt)

Vilka resultatmal (ev. nyckeltal) maste du forhalla dig till i ditt arbete?

Hur identifieras avvikelser fran malen och hur informeras du om detta fran Gverordnad?
(atgardsarbete)

Vad finns det for typ av rapporteringssystem? (system/rutiner for att redovisa resultat,

ex. sammanstélla resultat, mejl, muntligt m.m.)

Hur foljer man upp och utvérderar resultat pa enheten/avdelningen?

Vilka aktiviteter man utfor som chef

Dessa fragor stalls for att kunna kartlagga de aktiviteter som utfors pa varje chefsniva. Alla
fragor behdver eventuellt inte stéallas eftersom svaren kan komma att beréra dven andra fragors
omraden. Har anvands Mintzbergs roller for att kategorisera aktiviteterna.

Interpersonella roller
Galjonsfigur

Ledare

Vad har du for ansvar vad galler kontakter med kunder, leverantérer och andra
samarbetspartners? (externa kontakter)
Pa vilket satt arbetar du tillsammans med éverordnad vad galler dessa kontakter?

| vilka situationer stalls hogst krav pa ditt ledarskap?

Hur coachar du medarbetare i deras arbete?

Pa vilket satt hjalper du 6verordnad i dennes arbete?

Hur hjalper (utbildar, coachar) 6verordnad dig i ditt vardagliga arbete?

Natverkare

Hur kommunicerar du och 6verordnad i det dagliga arbetet?

Var sker den huvudsakliga kommunikationen till 6verordnade? (mejl, telefon, dagliga
kontakter osv.)

Hur ofta sker utvecklingssamtal med dverordnad? (ex. personligt mote da endast ni
traffas)
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Informationsroller
Monitor
e Vilken typ av information (ex. sékerhets-, leverans- eller kvalitetsrelaterad) formedlas
rutinmassigt till dig fran dverordnad?
e Hur férmedlar du denna information vidare till dina medarbetare?
e Hurblir du informerad av 6verordnad for att sakerstélla att arbetet gar enligt de uppsatta
malen for verksamheten?

Informationsférmedlare
e Vilken typ av information ansvarar du for att sprida till dverordnad? (exempelvis
produktionsrelaterad, avvikelser, defekter, problem osv.) Hur frekvent sker detta?

Talesman
e Hur representerar du den del av verksamheten du &r ansvarig for? (exempelvis
konferenser, internutbildningar, ledningsgruppsmote, massor osv.)

Beslutsroller
Entreprenor
e Hur arbetar ni tillsammans for att forbattra arbetsmiljén/sakerheten?
e Hur arbetar ni tillsammans med effektivisering av verksamheten i det dagliga arbetet?

Stoérningshanterare

e Hur identifierar du problem och negativa trender i produktionsprocessen pa din
avdelning/enhet? Vilka verktyg finns?

e Pavilket satt deltar 6verordnad med att I6sa dessa problem?

e Hur loser du problem pa ett effektivt och strukturerat satt? Finns instruktioner for att
I6sa vissa typer av problem? (checklistor, mallar, leankarta m.m.)

e Ar du delaktig i att losa olika typer av problem som uppkommer p& Gverordnads
avdelning/niva?

Resursfordelare
o Ar dverordnad delaktig i avdelningens; bemanningsplanering, kompetensforsérjning
och/eller arbetstidsforlaggning? Om ja, pa vilket satt?
e Kanner du att du har tillrackligt med resurser for att klara av ditt dagliga arbete? Om
nej, vilka resurser saknas/behévs mer av?

Forhandlare
e Padinavdelning, hur beslutas det om; personalfragor, produktionsrelaterade fragor och
arbetsmiljofragor? Om det beslutas om sadana fragor, pa vilket satt ar 6verordnad
delaktig?
e Hur arbetar du for att implementera/verkstalla beslut som tas av éverordnad i ditt arbete?
e Finns mojlighet att paverka hur beslutet implementeras? Om ja, pa vilket satt?
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Bilaga 2- Observationsschema

Detta schema fungerar som en mall for oss for att fa struktur och riktning i vara observationer. Syftet
ar att vi som observatorer ska fokusera pa samma delar av motena vi observerar. Sedan efter varije
mote diskuterar vi vara iakttagelser for att darefter sammanfatta en gemensam observation.

e Vad &r motenas tema?

e Vilka nyckeltal tas upp pa motena? (leveransdata, kvalitetsmatt, effektivitet,
kundklagomal m.m.)

e Hur delaktiga ar cheferna i motet? Vem haller i motet? Sker en gemensam diskussion,
eller &r motet enbart av typen “redogorelse for resultat™?

e Vilka krav, riktlinjer och forvantningar tas upp?

e Vilka roller har cheferna i métet? Marks de olika ansvarsomradena pa motet?
e Hur utvadrderas/foljs resultat upp? Hur analyseras resultat?

e Hur diskuteras effektiviseringar och avvikelser fran mal? (se VPS)

o Vilka atgarder diskuteras pa problemen som behandlas?

e | vilken utstrackning behandlas foretagets varderingar/normer?

e Behandlas nagonting gallande rapportering av resultat?

e Mjuka fragor?

e Hur interagerar de?
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