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Forord

Ove Pettersson, fil dr och vice rektor vid Blekinge Hogskola har 1 en preliminéir
utvirderingsrapport av det hér aktuella projektet, Relationsbyggande for lokal
ekonosmisk utveckling (REK), konstaterat f6ljande.

REK-projektet ar ett ambitiost upplagt projekt. Projektet formulerar savil
vetenskapliga som utvecklingsorienterade fragestéllningar som gar 1angt ut-
over vad som dr normalt for projekt av det hér slaget. Manga ménniskor
inom ett stort antal organisationer, inom sédvél privat som offentlig verk-
samhet har involverats under ett par ar.

Om resultaten av projektet faststéller Petterson vidare:

Av projektets tre deluppgifter [att stirka samarbetet mellan de samhaills-
vetenskapliga institutionerna i Ostersund, att ge fordjupade kunskaper inom
aktuella forskningsomraden och att ge stimulans till relationsbyggande och
kunskapsutveckling for lokal tillvixt] har tvd genomforts pé ett fordomligt
satt. Handledning och seminarieinramning &r av ett slag som inte bestds sa
manga doktorander vid landets universitet. Samarbetet mellan Mitthog-
skolan, Arbetslivsinstitutet och Institutet for tillviaxtpolitiska studier har
under projektperioden utvecklats vél och projektet har verksamt bidragit
hartill. Det ar dock [...] svarare att utvardera resultatet av denna tredje del-
uppgift 4n de tvd andra. Tydliga sddana steg har tagits, erfarenheter har
vunnits och det finns utgangspunkter for en fortsatt och utvecklad verksam-
het inom omradet [...] det finns en positiv bild av vad verksamheten [pro-
jektet] betytt for foretagen.

Petterssons skrivningar kan kompletteras med foljande information: REK-
projektet utgor ett helt unikt samarbetsprojekt mellan de tre institutioner i Oster-
sund som bedriver kvalificerad samhéllsvetenskaplig forskning dvs Mitthog-
skolan (Mittuniversitetet frdn 2005-01-01), Arbetslivsinstitutet och Institutet for
tillvaxtpolitiska studier. I projektet deltar totalt tio seniora forskare (varav tre
professorer) och tolv forskarstuderande spridda 6ver dmnena foretagsekonomi,
nationalekonomi, ekonomisk historia, statsvetenskap, sociologi, psykologi, etno-
logi och arbetsvetenskap.

I en tidigare antologi: Eskil Ekstedt och Lars-Erik Wolvén (red), Relations-
byggande for ekonomisk utveckling presenterades nio forskningsrapporter fran
projektets forsta fas. Avsikten var framfor allt att analysera samverkan for
ekonomisk utveckling i Ostersund och i den norrlidndska glesbygden.

Den hir foreliggande antologin har samlat tio nya bidrag fran forskare inom
projektet. Tonvikten ligger hiar pa hur sma foretag och mindre organisationer i



norrlands inland agerar for att mota den allt starkare konkurrensen fran nationell
och internationell niva, och for att bli béttre integrerade 1 det moderna samhéllet.

Genom denna nya antologi manifesteras dn en gdng det pagaende samarbetet 1
Ostersund mellan samhillsvetenskapliga forskare och forskarstuderande fran
olika discipliner inom aktuella forskningsomraden. Var forhoppning ar darfor
dels att antologin skall attrahera manga lésare dels ocksé att det fruktbara forsk-
ningssamarbete som inletts inom det samhillsvetenskapliga omrddet bade skall
bestd och utvecklas.

Ostersund och Stockholm

Goran Brulin Thomas Lindstein
Enhetschef, Forskning om utvecklings- Rektor, Mitthogskolan
processer, Arbetslivsinstitutet
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Sma foretags och mindre organisationers
integration 1 det moderna samhallet

— om Gemeinschaft och Gesellschaft 1 Norrlands inland

Lars-Erik Wolvén

Forskning och forskningsprojekt innehéller alltid ett slags risktagande. I det hir
aktuella REK-projektet "Relationsbyggande for ekonomisk utveckling” var ett av
huvudsyftena att studera mellanorganisatoriska processer. Darmed avses natverk
och relationsbyggande mellan olika mindre foretag, mellan dessa foretag och
offentliga organisationer, och mer specifikt dven samspelet mellan foretag och
hogskolor/universitet. Resultatet av dessa ansatser har avrapporterats 1 en tidigare
antologi (Ekstedt & Wolvén 2003).

Avsikten var d4 att den hér aktuella antologin frimst skulle koncentreras till
inomorganisatoriska processer. Sarskild fokus skulle inriktas mot hur sma
organisationer inom marknad, stat och offentlig sektor drivs, leds och utvecklas

I efterhand har det dock visat sig svért att hélla detta fokus. De flesta av de hér
aktuella artiklarna berdr ocksé relationerna mellan de studerade organisationerna
och omviérlden. En viktig skillnad, jamfort med den tidigare antologin, adr dock
att vi hér oftast utgdtt ifran ett individperspektiv dir den enskilde foretagarens/
ledarens uppfattning stétt 1 centrum. I efterhand kan vi ocksd konstatera att det
var naivt att tro att foretrddare for smé organisationer skulle ha ett begrinsat in-
tresse for omvéarlden. Smé organisationer ér 1 storre utstrickning beroende dn
andra av sin omvirld, eftersom de i allmidnhet kénnetecknas av en visentligt
lagre grad av sjalvforsorjning vad géller t ex kompetenser, produktutveckling och
marknadsforing. Samtidigt géller att de flesta sma organisationerna oftast har en
starkare bindning till lokalsamhillet och regionen én till den nationella och inter-
nationella nivan. Artiklarna i den foreliggande antologin visar ocksa pa att prak-
tiskt taget alla av de undersokta organisationerna dr mycket starkt beroende av
omvirlden.

Jag tror emellertid att forstdelsen av de redovisade resultaten ytterligare kan
fordjupas ndgot om vi stéller den ndgot triviala frigan ”vad betyder X”. Utifran
Asplund (1991) skulle vi da foretrada en nagot mer tolkningsorienterad ansats
och kanske upptiacka fler gemensamma monster 1 den ganska stora mingd av
data som antologin presenterar. Asplunds tankegangar anknyter till Mertons idéer
om manifesta (uppenbara’) och latenta (”dolda”) funktioner, dar handlingar ofta
har en djupare och annorlunda innebdrd dn den som tycks gélla vid en forsta yttre
anblick. I denna antologi framgar det t ex att myndigheterna oftast anser att fore-
tagens (manifesta) funktion ar att vdxa 1 anstidllda och omséttning medan at-



skilliga foretagare framhaller att (den latenta) funktionen i stéllet dr att vixa
genom personlig utveckling och 6kat ansvar for de anstéllda. Exemplet illustrerar
att det kan finnas viktiga podnger med att just fraga. ”Vad betyder X?”

Mitt eget sitt att soka tolka studierna av sma foretag och organisationer 1
antologin utgar fran Tonnies klassiska begreppspar ”Gemeinschaft” och ”Gesell-
schaft” (1887, se ocksa Asplund 1991). En mdjlig svensk Oversittning ar
”Gemenskap” och ”Samhille”, dar det forstndmnda begreppet snarast anknyter
till traditionella samfund medan det senare kan sédgas beteckna det moderna eller
t o m postmoderna samhéllet. Skillnaderna mellan de olika samhéllsforma-
tionerna kan ungefarligen beskrivas pa foljande sitt:

Gemeinschaft utgor en oplanerad spontant framviaxande enhet medan Gesell-
schaft ar rationellt kalkylerat och planerat. Manniskor 1 Gemeinschaft har ndra
och intima relationer med varandra, vilket bade leder till bdde vanskap och
fiendskap. Hir samtalar man ocksa med varandra pa ett spontant och emotionellt
satt: I Gesellschaft ar ddremot relationerna anonyma och abstrakta och préaglade
av vad man efterstravar och inte av vem man dr. Sprdket dr ddrfor instrumentellt
och malorienterat ungeféar som 1 en relation mellan kdpare och séljare. Motiven 1
Gemeinschaft ar altruistiska, praglade av det allmdnnas bdsta (public good), och
med Webers terminologi (Weber 1947) vérdeorienterade, medan egoistiska motiv
och rationalitet, dvs Webers malrationalitet, karakteriserar Gesellschaft.
Gemeinschaft ar vérlden litt att forstd och styra och hér rader stabilitet, trygghet
och forutsdgbarhet. Gesellschaft kinnetecknas daremot av variation, osdkerhet
och oforutsdgbarhet, och ddrmed ocksa brist pa kontroll.

I den fortsatta framstédllningen forsoker jag nu visa hur de olika bidragen 1
denna antologi kan tolkas och forstds utifrén ett Gemeinschaft-Gesellschaft per-
spektiv, dvs utifrdn vad X kan tdnkas betyda. Det bor déa direkt ocksa sdgas, att
jag inte tdnker mig begreppen som dikotoma utan att jag forestdller mig att
Gemeinschaft och Gesellschaft kan ses som olika poler pa en kontinuerlig skala,
dvs att man kan vara mer eller mindre orienterad mot ndgon av dem.

Spénningarna mellan Gemeinschaft och Gesellschaft finns tydligast beskriven
1 Stig Westerdahls artikel om “Att ldra av erfarenhet — om samhdllskooperativet
Byssbons dldreboende”. Har stills staten/kommunens, dvs Gesellschafts syn pa
larandet, mot lokalsamhallets, dvs Gemeinschafts helt annorlunda uppfattning. 1
lokalsamhillet 4r kunskapen bunden till tid och plats och dterfinns inte i skrift.
Ibland 4r den inte ens verbalt uttryckt. Handlingarna och ldarandet méste ses 1 ett
sammanhang dér relationer, etik och bedomningar, 1 en ldarandeprocess, till-
sammans med andra, leder fram till beslut. Sammanhéllningen mellan de berérda
utgor hér sjdlva ramen for ldrandet. Westerdahls beskrivning dverensstimmer 1
hog grad med karakteristiken av ett Gemeinschaft med néra relationer, avsikten
att verka for det allmédnnas bista, ett spontant och emotionellt sprak och en virld
som 1 allménhet ar trygg, sdker och forutsdgbar. Det 6verordnade begrepp som



Westerdahl sjdlv anvinder for att sammanfatta dessa vdrderingar och aktiviteter
ar dock inte Gemeinschaft utan ”social ekonomi”.

I synen pé regional utveckling i det regionala tillvixtprogrammet for Jamt-
lands 14n 2004-2007 (RTP) anvinds i stillet allmédnna honndrsord som inno-
vation, kluster och system. Héar betonas ocksa en teknisk och kvantitativ
kunskapssyn, dar lirandeprocessen bedrivs med hjilp av statistiska samman-
stdllningar, utviarderingar och regionala rdkenskaper. Vi ser hir hur det Gesell-
schaftsperspektivet starkt kontrasterar med det tidigare beskrivna Gemeinschaft.

Allra mest intressant 1 Westerdahls analys blir hans beskrivning av hur repre-
sentanter for Byssbon (Gemeinschaft) klarar av att samverka med representanter
for kommunen (Gesellschaft). Via interaktion och 6msesidigt larande lyckas man
till slut ocksa komma fram till en gemensam 16sning pa ett besvérligt problem
om dldreboende 1 Byssbon. Westerdahls artikel illustrerar darfor tydligt pa hur
konflikter mellan Gemeinschaft och Gesellschaft kan verbryggas genom 6mse-
sidigt respekt och en néra interaktion mellan berorda parter.

Aven i Gunilla Réjdalens artikel “Sd resonerar foretagsledare i Odenskog”
avspeglas spinningarna mellan de olika férestillningsvirldarna. An en gang
utgoérs en av utgdngspunkterna av tillvixtprogrammet for Jimtlands 1dn 2007
som hér kontrasteras mot smaforetagares och mikroforetagares syn pa expansion
i “foretagsstaden” Odenskog i utkanten av Ostersund, Aterigen 4r det uppenbart
att tillvaxtprogrammets, dvs Gesellschafts onskemal om 6kad I6nsamhet och
okad sysselsittning, inte alls harmonierar med foretagsledarnas. Har s6ker man i
stillet pa kdnt Gemeinschaftsmanér efter 6kad trygghet och stabilitet, utan perso-
nalokningar. I den mén som sméforetagarna diskuterar tillvdxt sa ges detta en
helt annan innebord: medarbetarna bor f4 vixa in 1 nya roller, ges ett storre
ansvar och kénna storre lugn och sikerhet. Tillvixten handlar hdar om att bli
starkare 1 dessa avseenden och inte om att 6ka volymerna och sysselsattningen.

Jag tror att denna Gemeinschaftsorientering bland foretagarna hinger samman
med flera olika forhallanden: Foretagen dr sm4, har mestadels stark lokal forank-
ring och har framst vaxt fram relativt spontant och oplanerat utifran en afférsidé
hos grundaren. Smé organisationer av denna typ tenderar att priglas av nira och
vanskapliga kontakter och av emotionella uttrycksséitt mellan medarbetarna.
Verksamheten i en ort med begriansad industriell verksamhet leder ocksa till att
man kommer att kidnna ett sdrskilt ansvar for lokal sysselsdttning och for att
verka 1 ’det allminnas bésta”. Samverkan med andra foretag ar relativt begransad
men dger i den man detta sker, frimst rum informellt och spontant och baseras pa
omsesidighet och tillit. Placeringen 1 norrldndsk periferi gor antagligen ocksé att
man avsevart senare dn de storre foretagen i1 centrum kommer att priaglas av det
nya moderna informationssamhaéllet, och 1 stéllet forblir mer Gemeinschafts-
orienterad.

Samtidigt finns det bland dessa smaforetagare en féorvaning over att Gesell-
schafts forvantningar inte harmonierar med Gesellschafts villkor for foretagande.
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Snarast 4r man forundrad Over bristen pa forstdelse for de onskemél som fore-
tagarna har. Dessa giller t ex for skatteldttnader for de sociala avgifterna, tvek-
samheten infOr ett 6kat ersittningsansvar vid ldngtidssjukskrivningar och insikten
om att bidrag i1 form av glesbygdstdd till vissa smaforetag kommer att utkon-
kurrera andra. Tillsammans bidrar dessa ingrepp till att man upplever en negativ
attityd fran samhillets sida mot sméforetagarna men ocksa till ett reellt minskat
handlingsutrymme for dem.

I Stig Vinbergs artikel om “David méter Goliat” diskuteras skillnaderna 1
sjukfranvaro mellan mikroforetag och offentliga arbetsplatser i Jimtland av mot-
svarande storlek. Granskningen visar pad en avsevird okning av sjukfrdnvaron
inom offentliga organisationer, medan nivan inom mikroféretagen, dvs foretag
med mindre dn tio anstdllda, ddremot forblivit relativt konstant. En ndrmare
analys pekar pa att de offentliga organisationerna i mangdubbelt storre utstrick-
ning anvint sig av ett standardiserat och uppifrdn” kommande system for arbets-
miljosékring. De har ocksa i1 avsevirt storre utstrackning upprattat jaimstalldhets-
planer och planer for drogpolitik. P4 motsvarande sitt har avsevért fler av de
offentliga organisationerna anammat officiella och évergripande mal for hilsa
och arbetsorganisatorn. En storre andel av mikroforetagen arbetar 1 stidllet med
konkreta mal vad giller fysisk arbetsmiljo, teknik och kvalitet.

Det ligger déarfor néra till hands att dterigen konkludera att de offentliga
arbetsplatserna utgor ett mer konstruerat, planerat och rationellt Gesellschaft. Hér
tar man gérna till sig och foljer externa pébud i form av nya madlséttningar,
system och planer.

Mikroforetagen forefaller diremot att i hogre utstrackning ha bibehéllit sin
karaktdr av ett mer spontant och organiskt framvixande Gemeinschaft i vilket
man 1 forsta hand utvecklar mer jordndra idéer som é&r 1 linje med den ursprung-
liga organisationen. Detta gor ocksa att man bevarar kdrnan av nira och solida-
riska relationer, ett emotionellt och expressivt sprdk och ett mer altruistiskt
beteende mot varandra. Sannolikt dr det ocksa den just den “andan”, som framst
minskar sjukfranvaron i mikroforetagen.

I Patrick Millets artikel “Ledarstilar, kontroll och ndtverk i smd jimtlindska
foretag” jamfors olika typer av ledare i sma och medelstora foretag vad géller
”locus of control” och nétverksbyggande. Begreppet “’locus of control” syftar pa
om individen tror att hindelseutvecklingen framst bestims av omgivningen, 6det
och slumpen (= external locus of control), eller om det i stdllet frimst ar indi-
viden sjidlv som kan styra och kontrollera sitt eget liv (= internal locus of
control). Extern ”locus of control” i foretagen dr ndrmare relaterat till Gesell-
schaftsidén, eftersom “’storsamhaéllets” Gvergripande system och struktur ses som
centrala och svara att paverka. I Gemeinschaft, med intern ”’locus of control” har
man ddremot en storre tilltro till sin egen formaga att paverka och styra utveck-
lingen. Detta géller 1 synnerhet for inomorganisatoriska forhéllanden och vid
kontakterna med lokalsamhallet.



Resultaten visar att foretag med hog “intern locus of control” deltager 1 fler
formella och informella nitverk dn de med hog “external locus of control”. Tron
pa att sjalv kunna paverka och styra sitt eget liv leder ocksa till att man &r mer
bendgen att lira av samverkan och samarbetspartners, men ocksa till att
foretagarna vill veta mer om afférer, nya produkter och nya marknader. Indirekt
tycks ocksa denna uppfattning kunna leda till minskade produktionskostnader.
En stark ”intern locus control” bor pé sikt ocksa kunna leda till en utveckling av
nationella och internationella nétverk. I en alltmer globaliserad vérld kan en
sadan utveckling bli alltmer nddviandig for att sma organisationer ska kunna
overleva.

Liknande slutsatser kan dras utifrdn Yvonne von Friedrich Gringsjos artikel
om “Handlingsndtverk for lokal utveckling”. Har ligger tonvikten pa att analy-
sera hur smé lokala foretag inom turistndringen tvingas” samverka for att skapa
en integrerad och sammanhéllen turistprodukt pa en speciell ort, Ostersund. Nér
en turistprodukt skapas bryts tvé olika perspektiv och intressen mot varandra. Det
ena utgors av smaforetagarens behov av oberoende och av att leda sitt foretag i
traditionell Gemeinschaftsanda med litenhet, ndrhet och intimitet. Sprak och rela-
tioner dr hir relativt spontana och expressiva och tillvaron pa den lokala nivén
préiglas av stabilitet och forutségbarhet. Det andra perspektivet beror relationerna
till aktorerna utanfor lokalsamhillet. Sammanséttningen av olika produktionspro-
cesser och turistproduktens komplexitet kriver en samverkan for att kunna skapa
en sammanhéllen produkt for bdde nationella och internationella marknader.

Inte ovéntat uppstér konflikter ocksd hir nar Gesellschafts mer systematiska,
overgripande storskaliga och mer rationella planering kontrasteras mot Gemein-
schafts mer spontana, flexibla och lokalsamhaillesinriktade verksamhet. Griangsjo
visar dock 1 sin artikel hur de sma lokala turistforetagen faktiskt lyckas samverka
for att tillsammans soka bygga upp en sammanhéllen attraktiv turistprodukt.
Framgangarna i denna tycks dock till stor del baseras pa en traditionell Gemein-
schaftsanda: I dialogform skapas via nira personliga relationer och genom tillit,
lust, lek och improvisationer en mycket god samarbetsanda. I sin tur leder denna
fram till gemensamma praktiska losningar som bl a géller marknadsforing och
affarsutveckling. Denna samverkan hade dock knappast kommit till stdnd utan en
kris 1 relationerna och samspelet mellan Gesellschaft och Gemeinschaft vilket
avspeglas bade i minskad turism och bristande l6nsamhet for hela den lokala
ndringen. Utvecklingen hade heller inte varit mdjlig om en stor extern aktor fran
Gesellschaft intrétt pa arenan och sokt styra och kontrollera utvecklingen.

Aven Patrik Jakobsson behandlar i sin studie “Mdéten som teater” relationerna
mellan Gemeinschaft och Gesellschaft. Avsikten med Jakobssons studie ér att
granska ett sk Utvecklingspartnerskap (=UP) inom Equal. Equal-programmets
syfte ar att bekdmpa utestingning och diskriminering frn arbetsmarknaden. UP:s
uppgift dr att inom ramen for detta, via ménatliga moten, samordna aktorer inom



sju olika delprojekt for utbyte av erfarenheter och kunskaper. Projekten repre-
senteras av totalt 13 personer frén ideella foreningar, foretagarorganisationer och
offentliga forvaltningar. Jakobsson ambition dr att sdka tolka vad som synes
hinda under ytan vid dessa natverksmoéten utifrdn Goffmans vélbekanta social-
psykologiska teori. I denna liknas livet vid en teater dir olika teambildningar 1
den bakre regionen noggrant forbereder och planlidgger den forestdllning som
senare iscensitts pd scenen/i den framre regionen. Avsikten dr darigenom att
skapa/gora onskvérda intryck pa den publik som tar del av iscenséttningen.

Vad som hidnder med teamet i den bakre regionen kan dé ses som en slags
Gemeinschaft. Hér uttrycker sig deltagarna expressivt, fungerar spontant i sina
inbordes relationer och kidnner nédrhet och intimitet 1 relation till varandra. Sam-
tidigt borjar de forbereda en systematiskt planerad och vilregisserad forestillning
infor ’publiken” 1 Utvecklingspartnerskapet i ett begrénsat och mindre Gesell-
schaft.

Denna forestdllning utgor dock 1 sin tur snarast en repetition infor den stora
forestillningen vid de transnationella motena, dir foretradarna for de olika
nationerna triffas i ett stort Gesellschaft. Metaforiskt skulle de olika nivderna
kunna beskrivas som tre askar dir teamet och den bakre regionen utgor den
minsta asken i forhallande till den forestidllning som ges 1 Utvecklingspartner-
skapets Gesellschaft. I relation till de transnationella métena utgoér dock denna
“teater” en mellanliggande ask som snarast kan karakteriseras som en dvergangs-
form mellan Gemeinschaft och Gesellschaft. Det verkliga Gesellschaft represen-
teras istéllet av den stora asken med de nationsoverskridande moétena.

Jakobsson framstéllning avticker osynliga monster 1 médnsklig interaktion och
illustrerar dirmed vad som sker under det som synes ske. Undersdkningen har
ocksa en tydlig anknytning till Mertons inledningsvis nimnda idéer om manifesta
(uppenbara) funktioner och latenta (dolda funktioner). Den forsta funktionen
representeras hdr av att forutsittningslost utbyta kunskaper och erfarenheter vid
nationella och internationella méten. I den latenta, dvs dolda funktionen, ingér
diaremot att genom viss manipulation soka ge en s positiv bild av mgjligt av det
egna projektet eller det egna utvecklingspartnerskapet.

I Gunilla Olofsdotters artikel “Bemanningsforetag — en mdéjlighet for vem?”
analyseras arbetsforhdllanden och villkor for fast och inhyrd personal och rela-
tionerna mellan dessa bada grupper. Bemanningsforetagen kan dd ses som
uttryck for det nya arbetslivets fordndrade anstillningsformer och arbetsvillkor
med flexiblare anstédllningsforhallanden och starkare individualisering av arbets-
marknaden. Individen separeras ddrigenom fran de traditionella trygghets-
systemen och maste sjdlv ta ansvar for och planera sitt arbetsliv. Tendensen 1
arbetslivet dr att fastare anstdllningsformer minskar 1 omfattning medan de till-
falliga 1 form av t ex vikarier, sdsongsarbetare, behovsanstéllda, projektanknutna
och konsulter 6kar. Annorlunda uttryckt géller att Gesellschafts mer abstrakta,
distanserande instrumentella och rationellt kalkylerande ménniskosyn alltmer

6



intervenerat i Gemeinschafts mer solidariska, gemenskapsinriktade spontana och
expressiva forestdllningsvirld. Déarigenom borjar ocksd Gemeinschafts mer
stabila, overblickbara, traditionella och forutsdgbara organisationsformer att ge
vika for mer flexibla, varierande och of6rutsdgbara Gesellschaftsmdnster

Olofsdotter visar i sin undersokning ocksa att relationerna mellan fast och
inhyrd personal inte dr oproblematiska. Visserligen vill bada anstéllningskatego-
rierna se sig sjdlva som en homogen enhetlig grupp. Samhorigheten mellan
grupperna och tillhdrigheten till den organisation i1 vilken de arbetar dr dock
avsevirt starkare i konjunkturuppgéngar én vid nedgangar nér sparatgirder kan
bli aktuella. I det senare fallet stdrks 1 stéllet tillhdrighetskédnslan inom respektive
personalkategori. For de inhyrda géiller dessutom att uppdraget, vid besparingar 1
den inhyrande organisationen, kan komma att avslutas med en atfoljande om-
placering till ett annat kundforetag.

Aven ledarna gor skillnad mellan fast och inhyrd personal. Ledarna inom
kundforetaget tar ansvaret for det faktiska arbetet medan bemanningsforetaget
star for kontinuitet och personalansvar. Skilet dr, att om det uppstir problem med
inhyrd personal, skall kundforetaget ha ’besvirsfrihet” och bemanningsforetaget
16sa problemet.

Slutligen géller ocksd att ledningen upplever den inhyrda personalen som mer
flexibel och engagerad dn den fasta. De forstndmnda anses ocksa ha hogre “kom-
petens” vad géller t ex datafrdgor och sprakkompetens.

An en ging kan den beskrivna utvecklingen tolkas som att ett modernt
”Gesellschaft” alltmer intervenerar 1 ett traditionellt ”Gemeinschaft”. Avgorande
for resultatet av denna process blir aterigen i vilken utstrackning de olika alter-
nativen kan komma att bade komplettera och harmoniskt integreras i varandra.

I min egen artikel “Ledarskap inom tredje sektorn jaimfort med stat och mark-
nad” soker jag utréna om motiven for ledarskapet och kulturen varierar mellan
de olika sektorerna. Grundtanken é&r att den ideella sektorn representerar mer av
ett spontant och naturligt Gemeinschaft. I sin tur skulle detta innebéra att den
karakteriseras av ett mer humanitért inriktat ledarskap. Idén provades 1 en under-
sokning av ledarskapet i Jimtland.

Likheterna mellan ledarna inom de olika sektorerna visar sig generellt vara
storre dn skillnaderna. I vissa avseenden skiljer sig dock ledarna inom tredje
sektorn fran ovriga 1 den forvéntade riktningen. Héir aterfinns storsta andelen
ledare som baserar ledarskapet pé traditioner, de vars drivkrafter ar ideella, men
ocksa de som har den mest positiva minniskosynen. Det dr ocksd dessa ledare
som framst befraimjar en Gemeinschaftskultur med inriktning mot trivsel, sponta-
nitet, ndra relationer med medarbetarna och solidaritet och gemenskap. Detta mer
“humanistiska” ledarskap tycks ocksé befrdmja engagemang och vilbefinnande
bland organisationens medarbetare.

Aven Bengt Flach analyserar i sin artikel “Motivationsfrimjande ledarskap i
smd foretag/organisationer”’ ledarskapet inom de tre olika sektorerna. Avsikten



ar att empiriskt undersoka vilka arbetsuppgifter som ledarna anser vara viktigast
och vilket ledarbeteende som de tycker ar lampligast. Ledarna i ideella och pri-
vata organisationer anser da, till skillnad fran kommunala ledare, att arbetet med
externa kontakter dr det viktigaste. Utveckling och stimulering av medarbetarna
anses didremot som angeldgnare 1 ideella och kommunala organisationer dn i
privata. Inom kommunala organisationer dr forhandlingar inom organisationen
viktigare dn 1 andra typer av organisationer.

Det delegerande ledarskapet betraktas som sérskilt betydelsefullt 1 ideella
organisationer, medan det stodjande utgdr det darndst viktigaste. Styrande ledar-
skap, liksom prestationsinriktat, r ddremot mindre viktiga. Det stodjande och
delegerande ledarskapet tycks vara mest betydelsefullt for trivsel och engage-
mang. Skillnaderna mellan de olika sektorerna vad giller prioritering av arbets-
uppgifter och ledarstilar ar pafallande smi. I jamforelse med tidigare studier &r
ledarna i denna undersokning dock generellt mer delegerande och mindre sty-
rande.

Sjukfrdnvaron var ldgst bland privata organisationer, medelmaéttig bland ide-
ella och hogst bland de kommunala. Sjukfranvaron stiger med 6kad organisa-
tionsstorlek.

Resultaten 1 Flachs studie kan tolkas pd dtminstone tva olika sétt. Det ena ar
att savil organisationernas storlek som inriktning delvis praglar ledarskapet, sa
att detta 1 sma och ideella organisationer i vissa avseenden kidnnetecknas av ett
“ursprungligt” Gemeinschaft. Den andra slutsatsen dr att de flesta organisationer,
oavsett inriktning och storlek, delvis redan integrerats i det nationella och t o m
det internationella samfundet. De kinnetecknas darfor 1 flera avseenden redan av
Gesellschaftsvarderingar.

For att sétta in artiklarna 1 ett ndgot storre perspektiv inleds dock antologin
med min egen artikel om "Gemeinschaft eller Gesellschaft? — om den tredje
sektorn, staten och marknaden. Hir utvecklar jag ett teoretiskt analysschema for
att dels soka skapa en battre forstdelse for vad som kédnnetecknar respektive
sektor, dels for att sdrskilt analysera den tredje sektorn.. Schemat baseras pa
dimensionerna madlsdttningar, dominerande processer, strategiska resurser och
motiv/idealtyper for respektive sektor. Sektorena kan d& karakteriseras pa
foljande satt:

Mdlen for Gemeinschaft dr solidaritet/gemenskap, den dominerande processen
samarbete/konkurrens, den strategiska resursen natverkstormaga och motiv/
idealtyp altruism. For marknaden géller i stillet profit/vinst (mél), konkurrens
(dominerande process), vinnarinstinkt (strategisk resurs) och egoism (motiv/
idealtyp). For staten utgors motsvarande dimensioner av socialisation/tillvéxt,
byrékratisering, administrativ forméga och instrumentalism.

En av mina huvudpoénger &r att den ideella sektorn gérna lanserar sig som
(eller later sig lanseras) som en slags Gemeinschaftsidyll utan att vara det. At-
skilliga valgorenhetsorganisationer har dock 1 sjélva verket anvént beteckningen
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som tdckmantel for helt egoistiska profitinriktade verksamheter. Traditionella
“rena” Gemeinschaftsaktiviteter &r 1 sjdlva verket ganska ovanliga dven om de
t ex aterfinns inom den informella ekonomin i glesbygd.

I ménga fall har dock Gesellschaft intervenerat i eller i varje fall sokt att
reglera och styra traditionella Gemeinschaftsaktiviteter. Detta framgar ocksa av
atskilliga redan ndmnda exempel i denna antologi. Utover dessa pagar i Sverige
ocksé en kontinuerlig nedldggning, centralisering av skolor, butiker och sjukvard
1 glesbygd.

Urbaniseringen har ibland medfort att lokala aktorer “frivilligt” inforlivat
Gesellschaftsvarderingar. 1 turistiskt syfte har man t ex omkonstruerat och
kommersialiserat genuina aktiviteter av typen jakt, fiske, lokalt hantverk och
lokalt producerad mat

Slutligen visar sig vissa Gesellschaftsaktiviteter vid ndrmare granskning dolja
verksamheter av Gemeinschaftskaraktdr. I den studie av Jakobsson som nyss
diskuterats kan t ex de transnationella métena 1 Utvecklingspartnerskapet ses som
flera Gemeinschaft vilka samtidigt framtrdder 1 Gesellschaft.

Min inledande artikel vidareutvecklar de tankegédngar som nyss ndmnts och
soker ge okad relief at det tema som binder samman artiklarna i denna antologi:
Den pagaende transformationen av ett alltmer avtagande Gemeinschaft till ett
alltmer framviaxande Gesellschaft och svéarigheterna att i denna process soka
identifiera ”vad som egentligen dr vad”. Johan Asplund befarar 1 sin bok t o m att
samhéllsutvecklingen till slut leder medfor att begreppet Gemeinschaft kommer
att sakna innehéll och s& smaningom upphora att existera.

Det framtida samhaillet skulle d&@ komma att kénnetecknas bade av en alltmer
kortsiktig och skoningslos konkurrens, och av okad statlig och dverstatlig byra-
krati som styr utvecklingen utifran tekniska/instrumentella motiv. Min upp-
fattning ar dock en helt annan; De samhéllsformationer och organisationer som
framst har framtiden for sig dr sddana som framgéingsrikt lyckas integrera Gesell-
schaft och Gemeinschaft. En relativt nyutkommen bok tangerar dessa tanke-
gangar (Zuboff & Maxim 2002). Huvudbudskapet hér ar att massproduktionen
innebdr att storskaliga foretag producerar standardiserade varor och tjdnster som
konsumenterna inte kan paverka och déarfor 1 ldngden inte heller kommer att
efterfriga. Framtiden &terfinns i stéllet i de mindre foretag som utvecklar en mer
kvalificerad och nischad produktion i ndra samarbete med konsumenterna. Uti-
fran ”min” terminologi forefaller sidana organisationer delvis kunna beskrivas
som uttryck for en lyckad symbios mellan ett tdmligen anonymt Gesellschaft och
ett mer “besjdlat” Gemeinschatft.

Aven artiklarna i denna antologi antyder att en siddan lyckad symbios i flera
fall redan &r pé vag.
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Gemeinschaft eller Gesellschaft?

— om den tredje sektorn, staten och marknaden

Lars-Erik Wolvén
Kapitlets syfte

Syftet med detta kapitel &r att analysera verksamheten i den tredje sektorn, staten
och marknaden utifrén Ferdinand Tonnies klassiska begreppspar ”Gemeinschaft”
och ”Gesellschaft” (Tonnies 1867 och 1963).

Bakgrund

En av de mest kontroversiella och debatterade fragorna under de senaste aren har
varit hur den tredje sektorn bést kan karakteriseras (se t ex Ahrne 1994, Aronsson
1995, Antman m fl 1993, Arvidsson m fl 1994, Bjornberg 1994, Dahlkvist 1995,
Furaker 1994, Rothstein 1995, Sommestad 1995, Tragardh 1996, Zetterberg 1994
och 1995). Med en viss generalisering skulle man kunna hidvda att véanster-
anhédngare tenderar att vara skeptiska till tillvixten inom denna sektor, medan
hogersympatisorer varit mer optimistiska till dess mojligheter. Skeptiker har
hdvdat att den tredje sektorn har anvints for att legitimera neddragningar inom
den offentliga sektorn, att ojimlikheten okar eftersom sektorn dr helt oreglerad,
och att konsekvenserna av detta sérskilt drabbar de svagaste grupperna i sam-
héllet.

Anhéngare av den tredje sektorn har, & andra sidan, ansett att tredje sektorn
fraimst karaktériseras av vanskap, solidaritet och jamlikhet. Darfor skulle den
kunna utgoéra en bra grund for att 16sa viktiga samhéllsproblem som t ex barn-
och dldreomsorg i glesbygd, etableringen av mikroforetag i samma omraden
liksom problemen med varuforsorjningen. Erfarenheterna visar att staten och/
eller marknaden inte alltid klarar av att 16sa den typen av problem ute 1 den
geografiska periferin.

Vad ar Gemeinschaft och Gesellschaft?

Skillnaderna mellan Gemeinschaft och Gesellschaft kan, utifran Tonnies, be-
skrivas pa foljande sitt:

Sprak

I Gemeinschaft ar spraket spontant och emotionellt, inom Gesellschaft instru-
mentellt och kalkylerande. Skillnaderna skulle kunna illustreras med hur tva
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vanner bryr sig om och talar till varandra i1 Gemeinschaft, vilket kan jimforas
med det instrumentella och mélinriktade beteendet mellan séljare och kopare pa
en marknad i Gesellschaft. Hiar dr spréket enbart ett medel for att séljare och
kbpare av varor och tjinster skall kunna maximera sin egen nytta.

Motiv

I Gemeinschaft dr motiven ofta av starkt altruistisk karaktér: man agerar utifrn
det allmédnnas bista” medan motiven i Gesellschaft 1 huvudsak ar egoistiska.
Utifran Webers terminologi (Weber 1948) grundas Gemeinschaft pa vérderatio-
nalitet, dvs generella virderingar av exempelvis religios eller filosofisk karaktar,
medan malrationalitet dominerar inom Gesellschaft, dvs man véljer sarskilda
medel for att uppna speciella mal.

Relationer

I Gemeinschaft ar relationer fortroliga och intima, 1 Gesellschaft dr de perifera
och reserverade. I den forra &r kdrlek och hat av central betydelse, medan ljum-
mare kénslor som tillfredsstéllelse och missnéje dr vanligare 1 Gesellschatft.

Grunder for agerande

Gemeinschaft styrs av instinkt/naturlig vilja (Tonnies: Kurwille) och Gesellschaft
av rationalitet.

Variation

Stabilitet, sdkerhet och forutsdgbarhet rader i Gemeinschaft och varlden ar létt att
overblicka, Gesellschaft domineras istéllet av forandring, osdkerhet och ovisshet.

Slutsatser

Polemiskt uttryckt, ser kritikerna av den tredje sektorn denna som en dalig
variant av marknaden. Detta innebér att alla tdvlar mot alla 1 en instrumentalistisk
och egoistisk kamp och 1 vilken stat och lagstiftning inte kan skydda de svagare
grupperna. En viktig utgdngspunkt for denna kritik ar att atskilliga vénster-
sympatisorer betraktar staten som det basta, och ibland t o m som det enda, stodet
for de underprivilegierade 1 samhallet.

Hogersympatisorer ser diremot den tredje sektorn som en informell sfir
karakteriserad av néra relationer, varme, solidaritet och réttvisa, och 1 vilken
spraket dr spontant och expressivt.
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Vad betyder tredje sektorn, civilsamhéllet och social ekonomi?

Ett av de stora problemen med att diskutera tredje sektorn &r att betydelsen av be-
greppet langtifran ar entydig. Forsok att definiera den, men dven narliggande
begrepp som civilsamhéllet, social ekonomi och dven informell ekonomi brukar
sdllan ge sérskilt intressanta resultat.

Jag undviker darfor att forsoka gora sddana begreppspreciseringar. Orsaken dr
att jag ’bara” ar intresserade av att soka identifiera Gemeinschaftorienterade
aktiviteter oavsett vart de finns. En av mina poédnger ir att sddana verksamheter
ocksa aterfinns inom stat och marknad, d4ven om de troligen &r vanligare
“mellan” dessa sektorer. For mina syften dr det dock tillrdckligt att 1 grova drag
betrakta detta “resterande” utrymme som den tredje sektorn.

Lidskogs (1995) intressanta analyser av civilsamhallet, leder dock fram till
nagra reflexioner. Denne hdvdar att en stor del av kontroverserna om civil-
samhillet beror pa att olika forskare tenderar att ge begreppet helt olika inne-
border. I vad Lidskog karaktiriserar som neo-liberala idéer, ses civilsamhéllet
som en egen sfar ”losgjord” fran det dvriga samhillet. Har utgor civilsamhéllet
en naturlig, harmonisk sektor med strukturer som uppstatt ur spontana oreglerade
processer. Det befolkas inte av politiska medborgare utan 1 stéllet av individer
med naturligt erhéllen frihet och sociala réttigheter. Darfor kan sfiren ses som
privat och icke politisk. Frivillighet och personlig lojalitet ses dérfor hdar som
huvudsakliga karaktiristika. Konsekvensen blir att staten uppfattas som en
inkraktare 1 denna privata sfiar och dirigenom stor och forstor den spontant
skapade ordningen.

Enligt Lidskog, utgér detta ett delvis relativt nytt sitt att definiera civilsam-
hillet. Ur ett klassiskt liberalt perspektiv (se Locke 1691, 1984) ses civilsamhdlle
snarare som ndgot som omfattar hela samhillet. Ur denna synvinkel kan staten
och civilsamhéllet vara 1 konflikt med varandra, eftersom staten kan krianka
individernas naturligt givna rittigheter och ddrmed dven deras frihet och sjalv-
reglering. Darfor var staten endast legitim sa lange den hade aktivt stod fran dess
innevanare.

I de klassiska Marxistiska analyserna, savél som i de neo-Marxistiska idéerna,
ar begreppet civilsamhaélle helt annorlunda. Marx sjélv definierade civilsamhillet
som alla relationer utanfor staten som berorde utbyte av arbetskraft och repro-
duktion. Civilsamhéllet utgjorde darfor en arena for egoistisk kamp, kapitalistisk
exploatering och klasskillnader (se Perez-Diaz 1978). P4 samma gang menade
Marx att ekonomin var den dynamiska delen av samhéllet som paverkade bade
staten och civilsamhaéllet. Den ekonomiska strukturen utgor sjélva basen for alla
aspekter av social ordning inkluderande lagar och staten sjdlv. Utifrdn Marx
utgor darfor civilsamhéllet minst av allt nagon slags idyll.
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Neo-Marxister har utvecklat de klassiska Marxistiska idéerna, och civilsam-
hillet ses nu som en sfar mellan staten och marknaden. Det dr ocksé platsen for
social reproduktion och social kamp. I t ex Urrys (1981) version &r civilsamhéllet

en uppsdttning sociala praktiker utanfor staten och utanfor relationerna och
krafterna for social reproduktion bestdende av de Overlappande sfirernas
cirkulation, reproduktion och kamp.

Hiér &r det inte endast klasskampen som é&r intressant utan ocksa intressegrupper
och andra former av sociala rorelser. Flera sociologer har darfor forsokt utveckla
en social teori som bittre kan analysera det civila samhéllet och behovet av
sociala rorelser 1 det kapitalistiska samhéllet.

Slutsatser

Utifran Lidskogs analyser av civilsamhaéllet har jag forsokt illustrera hur svart det
ar att fanga begreppet civilsamhille. Detta beror delvis pa vilken ideologisk
tradition som man véljer att lata begreppet baseras pa. Svarigheterna okar om
man lagger till koncept av typen “den tredje sektorn”, ”social ekonomi” och
“informell ekonomi”. Det dr déarfor inte forvdnande att man ibland forsoker
”16sa” problemet genom att inte forsoka definiera dessa begrepp pa ett analytiskt
satt utan 1 stillet empiriskt, 1 form av familj, grannskap, frivilligorganisationer
och sociala rorelser. Sjalv kommer jag i stéllet att anvdnda de analytiska be-
greppen Gemeinschaft och Gesellschaft som grund {for den fortsatta diskussionen

(jfr ocksa Forsell 1993).

Kapitlets delsyften

Idén att dterskapa ett Gemeinschaft med en ekonomisk bas ar langt ifrdn ny. Den
ndmns redan hos Tonnies sjélv i ett supplement till hans klassiska text, 1 vilken
han sitter sitt hopp till konsumenten och kooperativen. Det verkar som om just
dessa tankar fortfarande dar mycket levande bland dem som stddjer tredje sektorn
och/eller civilsamhallet.

Mitt bidrag 1 ssmmanhanget dr att granska ett antal olika verksamheter 1 skilda
sektorer for att soka avgora vilka av dem som kan sdgas avspegla nagot av en
genuin Gemeinschaft.

Mer precist forsoker jag att identifiera och analysera aktiviteter som:

a) fortfarande dr av Gemeinschaftstyp;

b) tidigare var av Gemeinschaftstyp men dir Gesellschaft har intervenerat;

c) tycks vara Gesellschaftsorienterade, men som faktiskt bevarat det mesta av
sin Gemeinschaftskaraktr;

d) presenterar sig sjdlva som Gesellschaft, men i realiteten utgér mer av

Gemeinschaft;
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e) presenterar sig sjdlva som Gemeinschaft men i sjdlva verket dr mer av Gesell-
schaft.

Problemet &r att det forsta intrycket ibland &r vilseledande. Vissa vanliga verk-
samheter som utger sig for att vara av Gemeinschaftskaraktir ar det inte, medan
andra som vid fOrsta anblicken tycks utgora Gesellschaft, i sjdlva verket visar sig
vara Gemeinschatft.

For att kunna genomf6ra min granskning introducerar jag forst ett eget analys-
schema utifran vilket jag diskuterar skillnaderna mellan Gemeinschaft, stat och
marknad.

Vilka ar de huvudsakliga skillnaderna mellan staten, marknaden
och Gemeinschaft?

Jag sérskiljer Gemeinschaft frdn staten och marknaden genom att anvidnda
analysdimensionerna madl, processer, resurser och idealtyper/motiv.!

Min beskrivning av huvudsakliga karakteristika 1 de tre sfarerna ar givetvis
(grovt) forenklad. Det finns dock en metodologisk likhet med den metod som
Weber (1968) anvédnde for att identifiera sina idealtyper: det géller att forsoka att
identifiera vad som teoretiskt sett 4r mest typiskt for varje fenomen, men att vara
medveten om att dessa ’rena” och forenklade normer séllan existerar 1 verklig-
heten.

En annan invdndning mot analysschemat dr att “marknad” och ”stat” utgor
mer empiriska begrepp 4n Gemeinschaft som dr mer av en teorietisk konstruk-
tion. Aven om det ligger ndgot i det pastdendet, s tror jag att de huvudsakliga
skillnaderna beror pa att begreppen “marknad” och ”stat”, har anvints sa mycket
att de fatt ett tydligare, men inte alltid vdldefinierat, empiriskt innehall.

Tabell 1. Gemeinschaft, stat och marknad - resurser, processer, mal och idealtyper

Mal Dominerande Strategiska  Idealtyp/
process resurser Motiv
Gemein-  Solidaritet/Gemenskap Samarbete Nitverks- Altruist
schaft formaga
Marknad Profit/Vinst Konkurrens Vinnarinstinkt Egoist
Stat Socialisation (av normer, Byrakrati Administrativ  Instru-
varderingar) Tillvaxt talang mentalist

1 En liknande idé om staten, marknaden och den tredje sektorn baseras pa vérderingar
och kontrollmekanismer utvecklade av Pestoff 1998.
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Négra ytterligare kommentarer maste ocksa goras. Mélet socialisation/tillvaxt”
for staten dr knappast helt sjdlvklart. Antagligen hade ménga politiker, men dven
en hel del ”vanliga” medborgare, foredragit mal av typen “trygg och sidker vil-
fard” for alla medborgarna. I grunden baseras de skilda synsétten troligen pd om
staten betraktas som ett idylliskt ”verktyg” som arbetar for alla medborgares
“basta”, eller om man i stdllet snarast 1 marxistisk anda, atminstone delvis ser den
som ett instrument for starka gruppers syften. Den senare uppfattningen leder
lattare fram till uppfattningen att staten (ocksd) véaxer ”for sin egen skull” och att
den vill socialisera medborgarna till att internalisera statens varderingar.

Over tid har de blivit allt mer férekommande i Sverige att dven vanliga
maéanniskor, utan ndgra sérskilda ideologiska motiv, kritiserar den offentliga
sektorn. Vanliga pastdenden &r att den, genom ett omfattande bidragssystem ten-
derar att passivisera medborgarna, att den begrinsar valfriheten inom barn-
omsorgen och dirmed intervenerar 1 familjelivet, eller att den krdnker med-
borgarnas integritet genom registrering 1 stora offentliga dataregister. Denna typ
av kritik associeras létt till frdgan om, och 1 sa fall till vilken grad staten
(= ungefir Gesellschaft) bor ha ritt att ingripa 1 familjelivet (= ungefiar Gemein-
schaft). I sammanhanget dr det en smula anméarkningsvirt att dven de politiska
ambitionerna i Sverige om att privatisera delar av den offentliga sektorn delvis
baseras pd argument av Gesellschaftskaraktir. Forhoppningarna ér ofta att dessa
“nya” verksamheter skall karakteriseras av mer nérhet, fortrolighet och sam-
arbete.

Det ar kanske heller inte sjdlvklart att den mest strategiska resursen i
Gemeinschaft utgors av “nétverksformédga”. Min enkla idé dr den att samarbete
och gemenskap baseras pa fungerande nitverk. Vidare forutsitter solidaritet och
gemenskap att de inblandade aktorerna till stor del styrs av altruistiska motiv.

Marknaden kan ses som en total kontrast till Gemeinschaft. Hiar rdder kon-
kurrens vilken premierar egoistiska individer med vinnarinstinkt. Atmosfdren pé
marknaden liknar 1 sjdlva verket den som rader inom sporter som friidrott, tennis
eller simning.

For staten, som utgdr en mycket starkt byrdkratiserad sektor, dr administrativ
talang av stort viarde. En rationell, berdknande aktor, det vill sdga, en instru-
mentalist av Webersk typ, tycks ocksa vara mest ldmpad att 16sa problem inom
denna sfir.

Slutsatser

Bade marknaden och staten verkar lida av liknande och 6kande problem vad
giller brist pd gemenskap, solidaritet, sociala relationer och humanism. Detta ar
egentligen inte sdrskilt forvanande eftersom dessa tva sektorer aldrig haft som
overgripande mal att soka 6ka ménniskans vilbefinnande. Varken “vinst” eller
’socialisation/tillvaxt” dr med automatik kopplade till nagon form av livskvalitet.
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Tanken att aktiviteter inom staten och pa marknaden pa ett sjilvklart sdtt skulle
leda till battre liv for de flesta av oss, dr darfor forvdnande (se d&ven Wolvén
1990).

De senaste artiondena tycks tvirtemot visa att miluppfyllelsen inom staten
och pd marknaden anmarkningsvért ofta sker pa bekostnad av ménniskors vél-
befinnande. En konsekvens blir att vanliga medborgare, lika vél som politiker
och foretagsledare, soker efter “nya” 1osningar som béttre dverensstimmer med
den minskliga naturen och med humanistiska vérderingar. Eller annorlunda och
en smula polemiskt uttryckt: de soker efter ett slags Gemeinschaft inom, eller 1
samspel med, Gesellschaft.

I sokandet efter Gemeinschaft finns det dock nagra féllor. En dr att felaktigt
beteckna vissa ekonomiska aktiviteter som Gemeinschaft, nér det 1 sjdlva verket
ar Gesellschaftsaktiviteter. En annan liknande félla dr att vi inte upptéacker de
Gemeinschaftsverksamheter som doljs under Gesellschaft. Ofta ger vi inte heller
traditionella Gemeinschaftsaktiviteter den uppmaérksamhet som de fortjénar. Slut-
ligen har vi ocksd svérigheter med att analysera konflikterna som uppstar nér
Gesellschaft ingriper i Gemeinschaft, eller nir Gemeinschaft forsoker 6verleva i
Gesellschaft. I fortsittningen kommer dessa problem att diskuteras.

Traditionell Gemeinschaft?

Ett av de mest typiska exemplen pé traditionell Gemeinschaft dr den ursprungliga
ekonomin 1 bondesamhiéllet. Denna typ av byteshandel anvindes primért av in-
vanarna i den lokala gemenskapen som bade kénde varandra vél och litade pa
varandra. Darigenom kéinde de sig trygga och sidkra vid dessa transaktioner. Rela-
tionerna baserades pa att invdnarna pd manga sitt deltog i1 varandras liv 1 lokal-
samhéllet. Samtidigt bidrog den “informella ekonomin” till att stiarka och ut-
veckla gemensamma relationer i1 lokalsamhallet.

Asplund (1991) betonar, med utgédngspunkt fran Tonnies, en intressant men
kontroversiell staindpunkt. Gemeinschaft dr platsen for det produktiva arbetet,
medan aktiviteterna 1 Gesellschaft inte producerar nigon samhillsservice/
allménnytta alls. Dessa aktiviteter “handlar om tillgdng och efterfragan, leverans
och Overtagande, men pa det stora hela ldmnar vérlden oférdndrad och of6r-
battrad”.

Att hitta undersokningar 1 Sverige som noggrant studerar egenproduktion och
utbytet mellan lokala samhéllen, speciellt i glesbygd, dr inte en létt uppgift. Min
egen forskning 1 glesbefolkade omraden i1 norra Sverige (Wolvén 1984 och 1990)
indikerar dock att denna ”informella ekonomi” dr mycket viktig. Over 90 procent
av hushallen i vér studie tillverkade négot for det egna hushéllet och mer &n
hilften producerade mycket vad géller bakning, konservering, somnad och annat
handarbete. Jimforelser med nérliggande stider visade att motsvarande aktivi-
teter dér var upp till fem ganger lagre.
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Vi undersokte ocksd méngden egenproduktion och inkdp utanfor den reguljara
marknaden for potatis, olika bér, fisk, kott och gronsaker. I nimnd ordning var
75, 51, 36, 23 och 10 procent dirigenom totalt oberoende av den vanliga mark-
naden.

I samma studie studerade vi ocksd den informella serviceproduktionen. Sa
manga som 75 procent kunde antingen reparera sin bil sjdlv eller med hjdlp av
andra. Motsvarande siffror for enklare reparationer var 92 procent, tapetsering
och malning 87 procent, renovering 86 procent och reparation av hushélls-
maskiner 56 procent. Vissa underprivilegierade grupper verkar 1 viss utstrackning
kompenseras av den informella marknaden, t ex ldngvarigt arbetslosa och hem-
arbetande (sérskilt med sma barn).

Denna traditionella informella ekonomi verkar ofta vara bortglomd pa
bekostnad av nyare och mer spektakuldra former, trots att vi just har hittar
exempel pd den genuina Gemeinschaft som andra nyare aktorer sdger sig efter-
strava. En intressant fraga &r hur denna typ av ekonomi kommit att utvecklas i
takt med fortsatta neddragningar av offentlig sektor och den accentuerade urbani-
seringen. Mojligen kan dessa omstdndigheter ha medfort en dverspridning fran
glesbygd till titort. Det kan dock vara svart att undersoka dessa forhallanden
eftersom deltagarna i denna typ av informell ekonomi inte alltid &r angeldgna att
avsloja de (oskattade) forméner som de erhaller.

Gesellschaft 1 Gemeinschaft

I det moderna samhillet har grinserna mellan Gemeinschaft och Gesellschaft
blivit alltmer oklara och 6ppna jamfort med det gamla agrara samhéllet. Eftersom
praktiskt taget alla sma lokalsamhéllen idag &r starkt beroende av omvirlden for
utbyte av varor och tjinster, dr det logiskt att hdvda att Gesellschaft har inter-
venerat dven 1 de mest néra, intima och familjeliknande relationer. Utdver denna
typ av konventionell intervention, har den snabba tillvixten av nationella och
internationella media dessutom orsakat starka kulturella konsekvenser i form av
att Gesellschafts varderingar allt starkare trangt ner i Gemeinschaft.

Lagar och regler utformas numera praktiskt taget alltid utifran nationella eller
t o m internationella utgangspunkter. Denna likriktning tar sdllan ndgon som
helst hdnsyn till sérskilda lokala forhallanden. I Sverige kan detta illustreras med
nagra exempel: Forslaget att dldre bilforare 1 glesbygd skulle kunna erhélla ett
begransat korkort for att kunna kora till narliggande affdrer, bensinstationer och
offentlig service forkastades med en létt Gverseende attityd. Den skattebefrielse
som dskades for begriansad lokal forsdljning av bar, vilken har utovats sen ur-
minnes tid, realiserades aldrig. Detsamma géller for utbyte av (tidigare ndmnda)
tjanster dvs hjdlp med reparationer, mélning och renovering liksom privat barn-
omsorg. Dessa verksamheter ér speciellt vanliga 1 glesbygd och praktiskt taget
ingen betalar skatt for dem. Anda #r representanter for Gesellschaft ovilliga att
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juridiskt bevilja skattebefrielse, vilket betyder att mdnga medborgare kan be-
traktas som konstanta lagbrytare.

Vi kan se fler signaler pa att Gesellschaft blir allt mindre villigt att stodja
lokalsamhéllen och glesbygdsomréden. Ett belysande exempel ar nidr Gesell-
schaft vill ldgga ner BB 1 perifera omréaden till gagn for stérre och modernare
sjukhus i stdderna. Dessa beslut dr baserade pa de instrumentella och ekonomiska
berdkningar som karaktériserar Gesellschaft, och ignorerar ddrmed fullstdndigt
andra véarden som kénslan av trygghet, sdkerhet och tillit samt ndrheten mellan
personalen pa det lokala sjukhuset och dess patienter. I det aktuella fallet kan
dessutom rationaliteten 1 beslutet ifragasittas eftersom tid och avstand, inte den
modernaste utrustningen, utgor nyckelfaktorer for médrar med akuta forloss-
ningsproblem.

Det hédnder dock att Gesellschaft verkligen lyssnar till vdrderingarna 1
Gemeinschaft t ex nir verksamheter skall etableras och stodjas 1 lokalsamhéllen.
I ett forskningsprojekt undersokte vi just etablering och utvecklingen av tva livs-
medelsafférer i1 glesbygden 1 norra Sverige (Strandberg 1984, Wolvén 1996).

Bakgrunden var att tva byar i1 de inre delarna av norra Sverige saknade
livsmedelbutik under hela 1970-talet och de forsta aren pad 1980-talet. For att
gora sina dagliga inkdp var konsumenterna dirfor tvungna att resa till den
ndrmaste titorten cirka 16 kilometer bort. Darfor 6ppnades varsin livsmedels-
butik 1 de tva samhéllena, initialt 4ven finansierat av Konsumentverkets stod till
lanthandel i glesbygd. En av affdrerna startades av en person som hade véxt upp 1
omradet, medan den andra affaren etablerades av en utifran kommande individ.

De tvé affarsinnehavarna utvecklade tva totalt olika strategier. Anmarknings-
vért nog utvecklade den som véxt upp pa orten sin butik utifrén strikt kommer-
siell Gesellschaftsbasis, med en ldngsam och forsiktig varuuppbyggnad utifran
efterfrdgan. Den andra affarsinnehavaren avvek diaremot helt fran alla kommer-
siella analyser och gjorde butiken till en social motesplats, vilket medforde att
butiksinnehavaren snabbt blev vil socialt integrerad i lokalsamhaillet. Bade han
och butiken utvecklades till en allt-i-allo verksamhet med produkter och tjénster
langt utover det traditionella utbudet for livsmedelsaffarer.

Resultatet blev att den sistndmnda butiksinnehavaren som drev sin affar uti-
fran “Gemeinschaft-varderingar” lyckades vél. Den andre butiksdgaren var dar-
emot tvungen att ligga ner efter tvd &rs misslyckad verksamhet. Moralen i
historien ar dock lite mer invecklad pa ldngre sikt. De hoga ambitionerna att lata
affdaren vara en levande motesplats 1 lokalsamhillet, och viljan att fortsétta vara
bygdens allt-i-allo, ledde s sméningom till utbrindhet. Aven denna butiksinne-
havare var darfor tvungen att stdnga sin affdr efter nagra ar och ga tillbaka till
Gesellschaft for att ta ett vanligt jobb.
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Gemeinschaft 1 Gesellschaft

Lokalt baserad turismverksamhet kan illustrera denna typ av verksamhet. Ut-
flyttningen fran glesbefolkade omrdden har ofta medfort en kommersialisering av
lokala aktiviteter som jakt, fiske, hantverk, somnad, bakning, och lokalt produ-
cerad mat.

Samtidigt giller att intresset for rekreation 1 lokalsamhéllen tycks bli allt stérre
1 Gesellschaft. Detta kan sammanhéinga med hdjt tempo, stress och utbrindhet,
okad befolkningstithet samt mer av teknokrati och anonymitet. P4 samma gang
finns det 1 lokalsamhéllet ett motstand och en riddsla for exploatering. Skepti-
cismen baseras pa oron for att “fradmlingar” forstor den genuina lokala gemen-
skapen, och darfor kommer att bidra till att skapa en mer artificiell varld.

Relationerna till Gesellschaft verkar skapa en slags paradox. Ju mer genuint
ett samhille ir, desto mer attraktivt ir det for omvirlden. A andra sidan, ju fler
turister som kommer, desto storre risk foreligger for att skapa ett artificiellt
Gemeinschaft och, som konsekvens, mindre attraktivitet for utomstdende. I langa
loppet riskerar dirfor denna intervention av Gesellschaft att dventyra hela det
genuina Gemeinschatft.

Gesellschaftverksamhet som 1 realiteten ar mer Gemeinschaft

Det ar ganska svért att hitta organisationer och foretag som agerar pa den inter-
nationella marknaden och fortfarande har lyckats bevara (ndgot) av sin ursprung-
liga familjekaraktdr. Om sokandet inte begrinsas till legitima verksamheter, si
skulle ”Maffian” kunna utgdra ett bra exempel. Basen hir verkar fortfarande
bestd av ndra familje- och vinskapsband och traditioner, trots att verksamheten ar
kommersialiserad och spridd 6ver stora delar av vérlden. Troligen ar det just pa
grund av detta ndtverk, med ndra intima bindningar praglade av hat och kérlek,
som Maffian lyckats 6verleva i en vérld som blivit allt mer global och turbulent.

Tva mojliga svenska exempel utgdrs av Facit och IKEA. Facit konkursade
sannolikt delvis beroende péa att det holl fast vid lokalsamhaéllets traditionella
véarderingar och darmed var okédnsligt och skeptiskt till ny teknologi, utveckling
av nya produkter och internationella nitverk. Facit tillverkade i huvudsak
kontorsapparater av typen minirdknare och skrivmaskiner vilka dock inte moder-
niserades och datoriserades i takt med samhéllsutvecklingen. Det verkar darfor
som att Gesellschaft aldrig riktigt nddde fram till och trangde ner i Facit.

IKEA, & andra sedan, verkar ha lyckats 1 sin transformering frdn Gemeinschaft
till Gesellschaft. Men det #r svart att veta vad som pagér under ytan. Ar IKEA i
sjalva verket fortfarande av Gemeinschaftskaraktir men framstéller sig som ett
modernt Gesellschaft? Eller ar det helt tvartom; det traditionella Gemeinschaft
existerar inte alls i IKEA utan dr bara en illusion/image for att profilera IKEA pa
den internationella marknaden?
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Gemeinschaftverksamhet som 1 realiteten ar mer Gesellschaft

Det finns ocksé ett ganska stort antal organisationer som beskriver sig sjdlva som
vanliga, vilmenande och med idealistiska mal. Medlemmarna péstds dessutom
vara altruistiska och drivas av motiv av sociala mal dér vinstintresset ar helt
underordnat de dvriga mélen, om det dverhuvudtaget existerar.

I praktiken har étskilliga av dessa organisationer skapats av ren nddvandighet.
Orsaken 4r t ex att staten kanske inte tagit ansvar for barnomsorg och éldrevard i
glesbygden, eller att arbetslosa ser den tredje sektorn som sin sista chans att fa ett
jobb. I andra fall 4r rena vinstmotiv kamouflerade bakom en bild av idealism och
humanism, enbart for att underlitta marknadsforing och vinstgenerering. Dessa
forhallanden har alltfor ofta visat sig gélla for vélgorenhets och hjilporgani-
sationer. Den personliga girigheten har hir flera ganger visat sig uppnd samma
niva som for hért kritiserade internationella bolag, trots att de officiella mélen
ofta varit att hjdlpa fattiga ménniskor, séarskilt barn, 1 utvecklingsldnder

Slutsatser

Avsikten med kapitlet har varit att presentera ett analysschema for att bittre
forsta olika verksamheter inom stat, marknad och den tredje sektorn, och att
identifiera Gemeinschaftsaktiviteter inom respektive sfiar. En viss ideologisk
partiskhet forefaller ibland ha blockerat en rationell analys av den tredje sektorn.
Anhédngare av denna sfar verkar ha fokuserat pd verksamheter som, utifran
Tonnies begrepp, kan bendmnas som “Gemeinschaft”. Opponenter mot den
tredje sektorn tycks istillet framst ha koncentrerat sig pa verksamheter av Gesell-
schaftskaraktdr. Min granskning visar pd att dven stat och marknad innehaller
vissa Gemeinschaftsaktiviteter, men ocksé pé att flera verksamheter inom tredje
sektorn snarast dr av Gesellschaftskaraktir. Ménga aktiviteter tycks dessutom
vara under transformation fran Gemeinschatft till Gesellschaft.

Analysen leder fram till en enkel och vilbekant vetenskaplig slutsats: Avsloja
retorik och myter istéllet for att bli en del av dem.
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Att lara av erfarenhet

— om samhaéllskooperativet Byssbons dldreboende

Stig Westerdahl

Kan man ldra sig minniskokdnnedom? Ja, ndgra kan det. Men inte genom
en undervisningskurs utan genom “erfarenhet”. — Kan en annan dérvid
vara en persons ldrare? Javisst. Han ger honom da och di den riktiga
vinken. — Sa hér ser “inldrandet” och “utldrandet” ut. — Vad man lér sig ar
ingen teknik; man lir sig riktiga omdomen (Wittgenstein 1953, del 11, s xi
(kursivering i original).

Larande och social ekonomi

Samhaéllskooperativet Byssbons dldreboende i1 Jimtland kan ge perspektiv pa
talet om ldrande i regional utveckling. Detta kapitel visar hur lirande kan véixa ur
handling och sammanhéllning, och alltsd inte krdver bokliga studier eller muntlig
undervisning. Exemplet Byssbon visar ocksd pa en kunskap som inte &r uttalad
utan lever 1 ett samspel mellan olika aktorer. Tilliten blir darfor central, liksom
att virna relationer. Utgangspunkten i detta bidrag ar det flitiga talet om ldrande 1
regional utveckling. Men vilket ldrande dsyftas egentligen? Utifran exemplet
hidvdas att diskussionen behover inriktas mer pd handfast ldrande och den
kunskap som uppstir mellan ménniskor nir de agerar. Det betyder ocksé att i en
mer “ldrande” regionalpolitik maste virdet av erfarenhet och omdome lyftas
fram.

Sambhillskooperativet Byssbon och berittelsen om dess dldreboende ska 1 det
har kapitlet alltsd ldnka samman tvd d&mnen. Det ena ar social ekonomi, ett
foretagande som inte ldter sig insorteras i facken privat” eller ”offentligt”. Det
andra d@mnet behandlar sd ldrandets roll i1 regionalpolitiken. Lérandet framstills
hir ofta 1 otydliga termer dir talet om t ex innovationssystem séllan later sig
konkretiseras. Malsdttningen med detta bidrag &r att visa hur lirandet istéllet kan
beskrivas 1 mer jordnédra former. Syftet dr ocksa att ange vilka konsekvenser
denna typ av ldrande som utgar fran praktisk handling har for badde aktiva i verk-
samheter och de offentliga tjanstemén och politiker som dr berorda.

Det regionala tillvixtprogrammet for Jimtlands 1&n 2004-07 utmynnar i tanke-
gangar om “ldrande system”. Arbetet med att omsétta programmet till handling
beskrivs som processinriktat, dir regionen ska véxa med hjilp av distinkta maél
och utvirderingar. Att pa detta sitt viva samman ldrande med regionalpolitiska
ambitioner &r ingen tillfallighet eller isolerad foreteelse. Den regionalpolitiska ut-
redningen (SOU 2000:87) talar t ex i termer av ’en ldarande regional utvecklings-
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politik” och ldrande utvérdering”. Hér beskrivs “hinder for larande och om hur
man undanrdjer dem”. Detta synsétt Gverensstdimmer ocksa med en mer allmin
samhdllstrend, dar utviarderingar kommit att bli mode och ldrande ett begrepp
som inte bara omfattar individer. Med rétter i tankegangar om “ldrande organisa-
tioner” (Senge 1990) har larande alltmer kommit att uppfattas som nagot kollek-
tivt dér kunskap uppstér i motet mellan ménniskor.

Léarandet 1 dessa sammanhang har ocksa fitt en annan tillimpning: kopplingen
till nyskapande som forutséttning for regional utveckling. Detta kan ses som en
reaktion mot en kunskapssyn dér ldrandet innebér att ndgon som redan vet delger
andra sina insikter steg for steg. Nyskapande, eller innovation, utgor istéllet per
definition att ndgot fundamentalt nytt och annorlunda dstadkoms. Det giller att
lara sig det ingen visste tidigare och dirigenom oka den totala midngden vetande.
Detta synsitt har s omsatts 1 uttrycket “innovationssystem”, som dr ytterligare
ett populért begrepp 1 den regionalpolitiska vokabuldren. Begreppet signalerar att
det totalt nya ska upptas inte av enskilda personer utan gemensamt av bade
grupper av platsbundna ménniskor och av organisationer i samverkan; privata,
offentliga och ideella. I den regionalpolitiska diskussionen har sd det efter-
traktansviarda innovationssystemet ringats in: ett kollektivt ldrande, som gene-
rerar kunskaper ingen hade forut och som i sin tur skapar tillvixt. Men detta
synsétt vicker samtidigt en mangd fragor: Vad ar ett system och vad omfattas av
det? Hur sker detta ldrande, och kan verkligen organisationer eller hela regioner
lara — sker inte ldrande hos individer? En annan frdga &r naturligen ocksad hur
dessa tankegangar omsétts 1 handlingar i1 regionerna. Recepten som foreskrivs ar
ofta breda och generella, men hur ska de forstas i enskilda fall. Finns det ndgon
patentmedicin?

Fenomenet ’den sociala ekonomin” utgdr en annan sentida foreteelse 1 regio-
nala utvecklingssammanhang. Har fordjupas en enkel bild som tycktes forharsk-
ande under efterkrigstiden: Det svenska samhillets ekonomiska verksamhet
bestod av det privata och vinstsyftande som en del, och en offentlig skattefinansi-
erad del som en andra. Denna tudelning betraktades som tillracklig beskrivning
eftersom bytesekonomin tillhorde historien. Verksamhet i kollektiva former med
ekonomiskt &ndamal var 1 basta fall pikanta men aparta inslag och den etablerade
kooperativa sfiaren; bondekooperationen, konsumentkooperationen och de andra
storheterna, gjorde inte mycket for att nyansera bilden. Istillet for att betona sitt
idébudskap och lyfta fram medlemmarna som en tillgdng, s bolagiserade man
(Sparbanken och Foreningsbanken, sedermera dessutom fusionerat) eller margi-
naliserade medlemsinflytandet pd annat sétt (KF t ex, se Kylebiack 1999 eller
Westlund 2001).

Med Sveriges EU-intrade 1995 nyanserades denna bild: begreppet den sociala
ekonomin fordes till. Med detta begrepp, officiell term inom unionen sedan 1989,
synliggjordes en ricka foreteelser som tidigare knappast uppmérksammats. Bya-
lagsrorelser, mindre kooperativ av olika slag liksom andra samverkansformer
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fick en samlingsbendmning med forankring 1 EU och bland politiska makthavare.
Influenserna fran sirskilt Sydeuropa var pétagliga, inte bara for att ”I’economie
sociale” hédrstammar fran 1830-talets Frankrike (Trdgardh 2000) utan dven
genom manga studiebesok till Italien och de samarbetsprojekt som genom EU’s
forsorg och finansiering drogs igang. Det som 1 Sverige till en borjan tedde sig
som ett glesbygdsfenomen fick genom éter andra EU-projekt (senast inom det sk
EQUAL) éven spridning 1 storstdder. Inriktningen mot social utslagning, integra-
tion och ”jobb-skapande” verksamhet har gjort att social ekonomi getts relevans
ocksé i t ex Stockholm, Goteborg och Malmo.

Intresset for ekonomisk verksamhet bortom de idealtypiska formerna stat och
marknad gav ocksé avtryck 1 den offentliga utredningsverksamheten. En arbets-
grupp inom regeringskansliet fick 1 uppdrag att definiera begreppet, kartldgga
villkor for den sociala ekonomin samt att belysa dess uppgift i samhaéllet (Kultur-
departementet 1999). Pa en lagre niva i statsapparaten har inforandet av partner-
skapen (aterigen en produkt av EU-anslutningen) som inslag i de regionala
utvecklingsanstrangningarna givit organisationer inom den sociala ekonomin en
plattform. Detta har ocksd haft motsvarigheter inom arbetet med tillvixtavtal/
program i 1dn och kommuner dir den sociala ekonomins representanter ocksé
funnits med.

Syftet med detta kapitel ar alltsd att viva samman tankegangarna kring larande
i regionalpolitiken med ett konkret exempel pa det som bendmns social ekonomi.
Denna kombination ska besvara fragor kring hur ldrande kan se ut i handling och
vad som kravs for att det ska dstadkommas. En annan frdga som vécks ar hur
beslutsfattare i offentliga organisationer ska forhalla sig till denna typ av ldrande
— det som kallas ”policyimplikationer” i regionalpolitikens forskningssamman-
hang. I kapitlets forsta avsnitt ska idéer kring larande och kunskapssyn presen-
teras for att visa hur ldrande dr knuten till sammanhéllning, och utgar frén
gemensamma erfarenheter. Det kontrasterar mot en teknisk och rent analytisk
kunskapssyn, dir kalkyler eller andra tillimpade metoder ar utgdngspunkt. Be-
greppet bedomningar blir centralt for att forsta detta ldrande som inte har
tekniska fortecken. Efter detta foljer ett avsnitt om Byssbon och dess dldre-
boende. Hér visas hur ett samhéllskooperativ genom att ga fran byalag till att
driva verksamhet ocksd kan ses som exempel pa ett lirande. Deras ldarande
handlar om att forstd relationernas betydelse, och att kunna balansera olika
intressen. Avslutningsvis summeras s intrycken fran denna historia, och nigra
slutsatser for aktorerna 1 Byssbon och det offentliga presenteras i det sista
avsnittet. Men forst alltsd till fragan om hur larandet kommit att bli intressant och
vilken typ av ldrande det handlar om.
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Gemensamt larande

Péstdendet att vi lever 1 ett kunskapssamhille har 6vergétt fran att vara en tanke-
viackande insikt till att ndrmast bli en sliten kliché. Vid sidan av de klassiska
produktionsfaktorerna arbete, jord, och kapital har kunskap salunda lagts till,
antingen for att forklara hur utveckling mojliggjorts, eller for att skrivas ut som
recept for framgang 1 en region. Nir det omsitts 1 regional utvecklingspolitik
uttrycks det ofta som kompetensutveckling eller beskrivs som att 6ka human-
kapitalets varde. Den platsbundna kunskapen, svar att formalisera eller kodifiera,
ar ingen ny foreteelse, den dyker upp redan i Marshalls teorier om “Industrial
districts” (Marshall 1890/1916) och édr nu grundlaggande for diskussionen om
kluster och innovationspolitik.

Detta kapitel ska inte specifikt dgnas at att utreda klusterbegrepp eller forklara
virdet av samverkan mellan foretag eller mellan foretag och myndigheter. Den
sarskilda diskussionen om system i innovationssammanhang ldmnas ocksé dér-
hian. Frdgorna om vad som omfattas av dessa system och om évergangen frin
uppfattningen om enkla system i systemteorins barndom till dagens syn pé
komplexa system i innovationssammanhang (Uhlin 2000), de fir utredas ndgon
annan stans. Det ar istédllet ldrandet som sitts 1 forgrunden med betoning pa
tanken att larandet 4r grundat i1 handlingar och inte ska ses isolerat. Med ldrande
innovationssystem som bakgrund, visas att individer lér tillsammans med andra i
ett samspel. Detta knyter an till tankarna att organisationer lar av samverkan. Det
kan handla om hur kravande kunder tvingar foretag att utveckla produkter eller
tjénster eller att samverkan med myndigheter kan stélla krav som lar. Utifran
samarbete med andra foretag kan nya och bittre produktionsmetoder utvecklas.
For alla dessa exempel pa ldrande blir relationer betydelsefulla.

Innovation eller nyskapande maste vidare forstds som att ndgonting i grunden
nytt frambringas, eller att det i vart fall uppstér kunskaper som ingen veterligen
innehade tidigare. Detta stiller ett sdrskilt krav i kunskapssokandet: att vaga
misslyckas. P4 samma sétt som detta mod lyfts fram 1 anslutning till organisa-
tioners ldrande (Senge 1990) kan riddslan for misslyckande bli ett hinder ocksa i
innovationsresonemang inom regionalpolitiken.

Sa har l4ngt har relationer satts 1 centrum och innovation kommit att handla
om att ldra ndgot 1 grunden nytt, med risk for att misslyckas. Dessa bada slut-
satser leder sé till en tredje: tillitens betydelse. Allt samarbete med andra ar ett
risktagande eftersom det kan leda till bedrédgeri eller svek. Dessa risker gér
knappast att avtala bort, lika lite som risken for misslyckande ndr man testar
nagot oprovat. Det krévs alltsd tillit till andra ménniskor for att denna typ av
larande som bygger pa interaktion och nyskapande ska fungera och bland annat
darfor blir sammanhéallning och relationer viktiga. Uhlin (2001) har sarskilt
poéngterat sambandet mellan ldrande och tillit, och visat dess betydelse 1 regional
utveckling.
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Lirande och sammanhéillning

Det finns en rikhaltig litteratur kring omrédet lirande och organisationer, som
presenterar olika uppfattningar om forhéllandet mellan individuellt och kollektivt
larande. Denna diskussion dr emellertid ingen huvudfrdga hir utan mitt syfte ar
framst att visa ett praktiskt exempel pa hur ldrande kan te sig, och dra nigra slut-
satser av det. Allt lirande skapas heller inte i praktiskt arbete, man lér sig ocksa
via bokliga studier eller genom att lyssna pa andra. Den kunskap som &r renodlat
analytisk betonas emellertid ofta i talet om “ldrande regioner”; larande uppnés
genom att ta del av andra insikter eller fordjupa sig 1 teorier, for att darefter om-
satta detta 1 handling. Verksamheten ska utvérderas av utomstdende i efterhand
och analyser goras utifran statistiska sammanstiallningar. Det kan behdvas en
motvikt till detta, och darfor viljer jag att lyfta fram tre forfattare, Vickers,
Beiner och Flyvbjerg, som fordjupar synen pa kunskap, och kopplar det till
handling. De tre ska dven motivera att ldrande kan ses som grundat i samman-
hallning. Inledningsvis kommer det att kopplas till hur beslut fattas. Synen pé
beslutsfattande och ldrande utgér fran uppfattningar om hur ménniskor tinker
och handlar. Ett uttryck for detta ar nar klassisk beslutsteori gar hand i hand med
1dén om “economic man”, dir médnniskor uppfattas som isolerade agenter som
soker maximera nytta utifrdn uppstidllda mal. Beslut anses rationella nar alla
alternativ virderats och det som pa bésta sitt uppfyller mélet viljs ut. Vickers
(1995/65) understryker istidllet omdomets och erfarenhetens betydelse for
beslutsfattande. Han ifragasitter ddrmed sjdlva grunden for den klassiska besluts-
teorin, den att mdnniskan ses som en varelse med pétagliga mal eller syften for
ogonen. Ménniskor ska inte forstds i denna mening, dir malen utmalas som
objekt eller tillstdnd, skriver Vickers (ibid: 46):

The goals we seek are changes in our relations or in our opportunities for
relating; but the bulk of our activity consists in the “relating” itself.

Det viktiga for organisationer dr att hantera relationer, internt och externt, och
inte att uppfylla olika mal. Detta géller enligt Vickers alla typer av organisa-
tioner; offentliga, privata, kooperativa och vad man kan tdnka sig. Han ser alla
organisationer som system, dér relationer till andra ar sjédlva drivkraften. Organi-
sationer betraktas som ”...dynamic systems, dependent for their continuance on
the regulation of relations, internal and external...” (ibid: 138). Visst finns det
skillnader mellan olika typer av organisationer, men dessa har att géra med hur
resurser anskaffas. Huvudinriktningen dr dndé att gransen mellan privata foretag
och offentlig verksamhet ar stadd 1 upplosning. De stora foretagen soker mono-
pol for sin verksamhet och ér alltmer uppbundna av statliga regleringar. Offent-
liga organisationer vdvs samman med privata i olika avseenden i1 samband med
upphandlingar eller statlig industri- och naringspolitik. Att framstélla olika maél
for verksamheten ér ocksa genomgaende for alla dessa olika organisationer.
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Grundat pa en lang erfarenhet i administration och utredningsvésende, hiavdar
alltsd Vickers att beslutsfattande inte ska vara regelstyrt eller kan utgd fran mal.
For honom handlar det istidllet om olika typer av bedomningar (”judgments™).
Inledningsvis gors en bedomning av verkligheten: hur ter sig situationen nu?
Nasta bedomning innefattar en virdering av vilket framtida tillstdnd som ar 6nsk-
vart, en viarde-bedomning. Den tredje typen av beddmning som Vickers presen-
terar dr den instrumentella beddmningen, som beskriver hur man gér fran det
nuvarande laget till det framtida onskviarda. Tesen i Vickers bok ar att dessa
beddmningar méste bygga pa erfarenhet och att gora beddmningar &r en fardighet
som maste ldras upp. For att kunna avgdra om en bedomning dr bra eller inte,
kravs aterigen en bedomning. Det finns nimligen inga fasta fixa kriterier att utgé
frdn. Genom olika fallstudier klargor Vickers budskapet att det inte finns nagra
genvigar; inte ens de mest avancerade kalkyler kan 16sa den enklaste av besluts-
situationer 1 en organisation. Larandet 1 Vickers tappning innebdr att forbéttra sin
formaga att géra bedomningar, nagot som kréver erfarenhet och att tillsammans
med andra reflektera ver beslut som tagits.

Beiner (1983) ér en politisk filosof som behandlat beddmningar och omdéme
utifran medborgarskapet. For honom dr medborgarskapet (“citizenship”) ett ut-
tryck for samhorighet eftersom det tydliggdr att minniskan dr en samhéllsvarelse.
Problemet dr att samhéllet har frantagit medborgarna deras formaga att bedoma,
menar han. Bedomning definieras 1 hans bok som

...a form of mental activity that is not bound to rules, is not subject to ex-
plicit specification of its mode of operation (unlike methodological ratio-
nality) and comes into play beyond the confines of rule governed intelli-
gence (ibid: 2).

I hans framstillning utgdér bedomning en kollektiv verksamhet, men bedomer
inom en gemenskap (“community”) och den standard mot vilken bedémningen
vérderas, den faststélls ocksd 1 denna gemenskap. Detta beskrivs som en “beddm-
ning med” istillet for en ”"bedomning av” och blir till ndgot som fordrar vanskap
grundat pa sympati. Har tar Beiner hjdlp av Aristoteles, nidr denne grekiske
filosof forklarar att vinskap bygger pa att man delar uppfattningen om vad som
ar réttvist (“’a common view of what is just”). Bedomning, gemenskap och vin-
skap tonar sa fram som de centrala begreppen, men de dr inte explicita eller
styrda av regler. De maéste istéllet uppfattas som inneslutna 1 manniskors praktik
och erfarenheter. For att forstd begreppen och fa dem askadliggjorda maste man
anvinda exempel, det gar inte att forlita sig pd abstrakta principer eller teorier.
Berittelser aterger goda och daliga exempel och kan sd pdvisa hur bedomningar
utfors och vilken roll erfarenheten har. Larandet ses hir alltsd som att forbattra
sitt omdome och kunna gora béttre bedomningar. Denna forméga kriver att den
utdvas i ett sammanhang, for bara en gemenskap kan avgora om en beddomning &r
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klok eller inte. Detta blir ytterligare ett sétt att visa hur ldrande 1 grunden &r en
kollektiv verksambhet.

Bedomning och lirande

Aristoteles dr ocksa inspirator for Flyvbjerg (2001), som har kommit att intres-
sera sig for samhillsvetenskapens sirprigel, och kunskapsteori i anslutning till
det. Det dr dags att samhéllsvetare slutar jamfora sig med naturvetenskapen,
menar han. Vi skiljer oss at pd flera centrala punkter och kontexten &r den mest
centrala. Naturvetenskapen tar inte hinsyn till sammanhanget utan formulerar
lagar utifrdn isolerade iakttagelser. Den végen ér inte mgjlig for forskning om
samhélleliga fenomen, utan samhéllsvetare maste istdllet studera det kritiska
fallet.

Flyvbjergs framstdllning tar avstamp 1 Aristoteles tre intellektuella dygder
Episteme, Techne och Phronesis. Nar Episteme dr det vetenskapliga vetandet,
oberoende av sammanhang och sédledes universellt, utgér Techne hantverkets
konst, det tekniska och produktionsorienterade. Phronesis ér etiken, ett kunskaps-
begrepp med en analys av viarden och intressen med blick pé praxis. Flyvbjerg
hiavdar alltsa att samhéllsvetenskaper méste hdvda sin sérart i forhallande till
naturvetenskaperna, och att for studier av samhélleliga fenomen é&r just Phronesis
mycket central. Den epistemiska vetenskapssynen lagger vikt vid analytisk ratio-
nalitet, regler och universella teorier. Hogre upp finns de egenskaper som Aristo-
teles knyter samman med Phronesis, dvs sammanhang, praxis, erfarenhet, sunt
fornuft, viarderingar, intuition och praktiskt kunskap. For naturvetenskaperna har
de universella lagarna varit det vetenskapliga rdttesnoret och samhills-
vetenskaperna har av tradition utvecklats 1 skuggan av de stora upptéckterna pa
detta omrade. Flyvbjerg argumenterar for att samhéllsvetenskaperna maste ater-
vinda till den Phronesis-inriktning som Aristoteles foretradde.

Larandet ir praktiskt!

Larandet innebar for Vickers (1995/65) inte att kunna hantera till synes avan-
cerade administrativa expertsystem eller utféora komplicerade kalkyler. Det
handlar istillet om att kunna gora allt battre bedomningar utifran de erfarenheter
man skaffat sig. Relationerna till andra blir centrala for en organisation 1 hans
synsitt. Ocksd Beiner (1983) lyfter fram bedomningar och understryker hur dessa
rotas 1 en gemenskap. Detta sammanstiller sa Flyvbjerg (2001) 1 en kunskapssyn
med forankring hos Aristoteles. Phronesis dr kunskap som bygger pa erfaren-
heter, omdome och som omsitts 1 handling. Den é&r etisk till sin karaktér eftersom
den tar hdnsyn till ssmmanhang och relationer. Den dr inte analytisk 1 traditionell
mening eftersom det inte gar att berdkna den praktiska klokhet som phronesis
beskriver. Denna formaga eller egenskap véxer 1 samverkan med andra och kan
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bara vérderas i en gemenskap. De enskilda fallen blir fundamentala for att forsta
vad praktisk klokhet innebér.

Men hur hinger da detta samman med den kunskapssyn som kommer fram i
talet om ldrande system i regionalpolitiken? Det dr dags att sammanfatta den syn
pa larande som de tre introducerade forfattare har beskrivit och relatera den till
regionala fragor:

* Larandet ar i stor utstrackning kollektivt dar kunskap uppstér interaktivt
1 moten och samverkan. Kunskap grundas i handlingar och ar i den
meningen praktisk.

* Den kunskap som uppstar pa detta sitt dr inte alltid kodifierad eller
uttrycklig. Platsbunden kunskap framlever och véxer i en gemenskap
utan att formaliseras eller dokumenteras. Erfarenhet ar central for att
denna typ av kunskap ska byggas upp.

* For att utveckla samverkan och skapa nytt larande krivs tillit. Denna
tillit maste utvecklas bade i forhallande till samverkansparter, och
gentemot den Overgripande idén som driver ldrandet (t ex tron pa att
utveckling skapas genom 6kad kompetens). Det ar utifran behovet av
tillit som sammanhallningen blir central. Sammanhallning kravs inte
bara for att odla formédgan att géra bedomningen, utan ocksa for att
vaga prova och ta risken att misslyckas.

* For att fanga denna kunskap kriavs exempel och berittelser. Det hinger
samman med att den inte later sig sdrskiljas och kodifieras utan lever i
samspelet mellan ménniskor.

Med denna kunskapsuppfattning som bakgrund kan s& exemplet med Samhélls-
kooperativet Byssbons dldreboende presenteras. Kunskap som inte formaliseras
utan finns 1 ett sammanhang bland méanniskor som handlar, kriver ett sdrskilt
forhéllningssatt for att fingas in och beskrivas. Historien som foljer ér resultatet
pa drygt ett ars faltarbete 1 Byssbon, dér jag deltog i styrelsemo6ten och medlems-
moten samt intervjuade olika aktorer, bade i kooperativet och andra inblandade,
bl a fran kommunen. Studier av olika dokument, protokoll, arsredovisningar och
annat, ingar ocksa i datainsamlandet. Intervjuerna bandades och skrevs sedan ut,
och de flesta moten dokumenterades ocksa med hjilp av bandspelare och skrevs
ut. I vissa sammanhang gjorde jag enbart noteringar som sedan renskrevs. Det dr
ingen renodlad etnografisk studie, jag bodde aldrig 1 byarna utan vistades déar
enbart 1 samband med moten eller intervjuer. Det fanns emellertid inga
begriansningar i mitt arbete, jag hade tillgédng till alla mdten och fick gora de
intervjuer jag efterfrdgade.
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Ett samhillskooperativ vaxer fram

Samhillskooperativet Byssbon verkar i Jimtland, sex mil norr om Ostersund. I
slutet av 1980-talet startade dess historia. I Fagerland, Ollsta och Hogarna, de tre
byar ddr medlemmarna bor, var oron stor. Vigen ut till riksvidgen var i daligt
skick, skolan nedldggningshotad och affdren befann sig 1 kris. Byborna bestdmde
sig for att starta ett byalag. Detta blev sa 1987 till ett kooperativ som efterhand
byggde bostider, startade ett dldreboende och forsokte ridda affaren. Byssbon,
55 medlemmar i en bygd med totalt ungefiar 140 bybor, kom att bli afférs-
drivande.

Det finns forvisso mer avldgset beldgna trakter i Jimtland, men omradet har
dnda drabbats av en minskande befolkning under 1900-talets senare hilft. Det
tycks dock som kooperativets arbete har kunnat halla upp befolkningssiffrorna
nagot. Den vuxna delen av befolkningen (20-64 ar) har dkat och nedgéngen i
antalet invdnare har stoppats under 1900-talets sista 10-15 ar. En livsmedelsaffar
togs 6ver under en period for att sedan slas igen och verksamhet med datorer har
ocksa startats som en avknoppning. I olika perioder har man fatt kimpa for sin
skola, som nyligen (2003) fick sin dodsdom. Byborna har ocksa samlats kring
projekt som att bygga bryggor och rusta upp skyttebanor. I det har kapitlet ska
jag koncentrera mig pa hur ett dldreboende med vardverksamhet har kunnat
etableras, med hjélp av olika dtgirder fran samhéllskooperativets sida och offent-
lig stottning. Mitt syfte dr att visa hur ett larande vixer fram genom gemen-
samma handlingar och bygger pé erfarenheter frin det som sker. Att viga med-
lemmarnas intressen mot det offentligas framstar som centralt.

Bostadsbrist och befolkningsminskning

Utgéngspunkten for Byssbons arbete var att gora de tre byarna attraktivare och
kunna 6ka antalet invanare. Ett problem var att grundservicenivan var lag varfor
vigstandard och att behalla skolan blev viktiga fragor. Trots den massiva utflytt-
ningen fanns ocksé ett annat pdtagligt problem: bristen pa bostdder. Pa 1950-talet
bodde 300 personer 1 byarna, 1 borjan pa 1990-talet var antalet halverat. Men
fastigheterna var i ménga fall bebodda av enstaka pensiondrer eller fungerade
som fritidshus. Bara ett fital fanns att tillgd for eventuella nya bybor och omsitt-
ningen var lag.

Forstd atgarden blev déarfor att bygga tre enfamiljsfastigheter under 1989-90.
Detta ansdgs inte tillrackligt och en diskussion initierades om att bygga ett dldre-
boende. Tanken var att ménga av de dldre ville bo kvar 1 sin hembygd, men inte
nodvindigtvis i sin gamla bostad. For att pa detta sétt fa loss storre bostéder,
byggdes Brannagarden med serviceldgenheter for dldre. Det innehéller nio 14gen-
heter och en del gemensamma utrymmen, forrad och parkeringsplatser. Den
forsta hyresgésten kunde flytta in i Brdnnagarden i maj 1994. Byggnaden é&r
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utformad 1 en stil som smélter in i bygden och ligger vackert pd en hojd ndra
skolan 1 Hogarna. En kommunal borgen mgjliggjorde bygget, tillsammans med
visst statligt stod. Den kommunala borgen har ockséd inneburit att kommunala
representanter har foljt verksamheten 1 bade dldreboendet och Byssbon i stort.
Etablerandet av Brinnagarden har kommit att medféra manga problem for
samhéllskooperativet Samtidigt som det var ett svar pé ett bekymmer, bristen pa
bostider, har det skapat andra problem som lirt de aktiva byborna mycket.

Kommunen triader in!

Byggandet av édldreboendet forutsatte att flera krafter maste samverka. Brénna-
garden hade aldrig blivit av om det inte funnits ett frivilligt engagemang och
uppbadats ménga oavlonade arbetstimmar. Det fordrades alltsd ocksa att
kommunen gick in. Den insikten, behovet att etablera kontakter med politiker
och tjédnstemén, f4 dem Overtygade om idéns barkraft med resultat att de stod
borgen, var den forsta lirdom som arbetet kring Brannagarden kunde ge. Detta
omsesidiga beroende och samverkan mellan Byssbon och Ostersunds kommun
kommer ocksa att kdnneteckna det fortsatta skeendet.

Det visade sig tidigt hur besvérligt det skulle bli att fylla de nio ldgenheterna
med hyresgéster. De intresserade dldre i byn var helt enkelt for fi. En kommunal
representant uttrycker det sa hér i en intervju:

— Och framfor allt har problemen kommit 1 dagen. Och speciellt som det
inte fanns boende till alla ldgenheterna, det var inte alls som de hade
beskrivit det. Att fa boende dit. Kommunen kidnde sig vil lite dragen vid
nésan, det var en gliddjekalkyl i det, det var inte alls lika minga boende som
hade prognostiserats. I kalkylen, ja om det var hélften, ja jag vet inte. I alla
fall betydligt farre 4n man trott att det skulle bli.

Hur skulle nu detta itgirdas? Aterigen fick kommunen hjilpa till. De ekono-
miska problemen till foljd av hyresforlusterna hotade ndmligen inte bara éldre-
boendet utan hela samhillskooperativet. Kommunen skulle 1 slutindan tvingas
16sa in sitt borgensatagande. For att ldtta upp situationen kopte kommunen, via
sin omsorgsndmnd, in platser for kortidsboende for dldre personer som vardades 1
hemmet. Syftet var att ge vardtagare en annorlunda vistelse samtidigt som
anhoriga fick avlastning i sitt vardarbete. P4 detta sdtt 16stes tva problem: ett
vardbehov ticktes for kommunen och den véxande ekonomiska krisen for Byss-
bon lindrades. Kommunen koper ocksa en verksamhet for barn med sérskilda
behov integrerade i skola och barnomsorg, och for dessa barn bedriver sa koop-
erativet en verksamhet som kallas ”Fangarna pé fortet”. Den akuta krisen for
dldreboendet har littat och beroendet till kommunen har 6kat genom dessa
Insatser.
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Alla ér inte vilkomna

Men l6sningarna ér fortfarande provisoriska. For kommunen ar kopet av vard-
platser i utkanten av vad lagen om offentlig upphandling tillater. Fortfarande
finns ocksé ldgenheter som inte dr uthyrda. Det borjar ocksa vdxa en insikt hos
styrelsen att Byssbon har en besvérlig ekonomisk situation, till stor del beroende
pa Bréannagarden. P4 ett styrelsemote dyker det upp en knepig frdga nir en
tilltdnkt ny hyresgést diskuteras. Ordforanden argumenterar for att personen ska
flytta in: det stdr en tom ldgenhet 1 dldreboendet som &r svér att fylla pa annat
sdtt. Det vore ocksé att gora en insats for den hér personen som har det besvir-
ligt. Han har haft sociala, ekonomiska och medicinska problem efter en olycka
dir han blev rullstolsbunden. Det verkar som kamrater i hans omgivning har
utnyttjat honom nér pa grund av sina smdirtor haft tillgang till ldkemedel som
varit attraktiva for dem. Han har ocksd blivit nerslagen och knivskuren med
anledning av detta. Darfor vill han flytta de 25 mil det blir frdgan om for att fa en
lugnare tillvaro. Ordforandens forslag dr forst att han ska fa provbo en ldgenhet
ett tag, hon dndrar det sedan till att han ska kunna komma och titta.

Flera andra i styrelsen ar tveksamma. Hur ska detta fungera med de éldre,
detta dr ju en yngre person? Och vill vi att en sadan hér person ska bo i byn, med
tanke pa vara barn? En annan fragestdllning rér hur han kan péverka annan
verksamhet pa Brdnnagarden som ju trots allt dr ett dldreboende. Styrelsen dr
splittrad i1 fragan. Ordféranden liter ordet ga fran motesdeltagare till mdtes-
deltagare, si att alla kan gora sin rost hord. Aven jag som &horare far beritta vad
jag tycker, men jag avbojer. Till slut bestimmer sig styrelsen: han far inte flytta
in. Han fér heller inte mojlighet att komma och titta. Diskussionen har véckt
starka kénslor i1 en styrelse dir det sdllan blir s& harda motséttningar. Ord-
foranden reserverar sig 1 protokollet mot beslutet. Hon vigrar ocksé att ringa den
presumtive hyresgisten och meddela det negativa beskedet. Den uppgiften atar
sig en av dem som varit emot en inflyttning.

Uppsigningshyra

De ekonomiska besvirligheterna i dldreboendet och Byssbon 1 sin helhet kommer
till uttryck ocksa pé andra sitt. Har ett annat exempel pa hur det finansiella stills
mot andra intressen med utgangspunkt i verksamheten pd Brannagérden. En édldre
kvinna hade bott pd dldreboendet sedan det startade. Hennes anhoriga hade
arbetat frivilligt som det forvintades; kratta grus, skota grasmattor och jobba med
varstddningen. Nu var kvinnan inte frisk ldngre och behdvde bo dér det fanns till-
géng till vard. Detta sjukhem lag ndgra mil bort. For styrelsen géllde fragan hur
man skulle hantera uppsidgningshyran. Tva ldger utkristalliserades. Den ena ville
efterskdnka hyran, eftersom hon bott sa linge, tillhort pionjarerna for dldre-
boendet och haft anhoriga som verkligen stéllt upp. Den andra falangen menade
att det ekonomiska ldget var besvirligt och att hennes hyrespengar verkligen
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behdvdes. Dessutom 1ag ju en dverenskommelse 1 grunden: uppségningstiden var
tre manader. Diskussionen pa styrelsemotet inneholl det hdar meningsutbytet:

Utdrag fran styrelsemote

Styrelsemedlem: ”"Med hjértat kénner jag att vi mdste bjuda pé detta.”

En annan styrelsemedlem: Vi méste ha en linje, vi kan inte bjuda pé detta
varje gdng. Och det ideella arbetet dr ju ndgot vi raknar med.”

Kassoren: ”Det dr for mycket kénslor som styr. Vi maste fraga oss: har vi
rad med detta? Vi méste se den ekonomi vi har, vi ligger skitkasst till...”
Kommunens representant i styrelsen: Vi maéste tdnka affirsméssigt pa
detta.”

Styrelsemedlem (skdmtsamt): ”Det kan du sdga som inte bor har.”

Fragan far en 16sning nédr nagon plotsligt erinrar sig att styrelsen tog ett princip-
beslut pa ett tidigare mote, dér det fastslogs att det skulle tas ut uppségningshyra.
Dérmed tog diskussionen slut; sjdlva sakfragan blev 6verspelad av en princip.

Kommunens representant konstaterar: ”Om vi inte hade tagit hyra for upp-
sagningstiden hade styrelsen begétt ett fel.”

Annan styrelseledamot: D4 hade vi skyllt pa Ostersunds kommun.”
Skédmtsam replik fran ytterligare en styrelseledamot: ”Tadnk om det statt i
papperen ’Styrelsen beviljades inte ansvarsfrihet pga ej krdvd hyra...” ”
Allmén munterhet utbryter pa motet.

Over tid blir Brinnagarden ett allt storre bekymmer for styrelsen. Ordférande
berittar i en intervju:

— Det &r sé@ jobbigt att det dr sd trogt med att bygga ut verksamheten pa
Briannagarden. Briannagarden gar back 100 000 ungefdr. Det ar stora for-
luster och kommunen &r intresserad av hur det gér. Det dr virre (4n andra
problem som affaren SW). Men for att fa fart pd Brannagérden krivs det att
de som vill driva det vidare ar beredda att jobba ideellt, det fordras entre-
prendrer. Det finns arbetskraft. Det géller att kombinera arbetskraft och
entreprenorskap. Men som det dr nu finns inga ekonomiska marginaler.

Ett separat kooperativ

Kooperativet har 1 ett forsta steg lart sig hur man drar igdng ett dldreboende. De
forsta problemen med uthyrning har ocksd parerats med en del kortsiktiga
16sningar. Nésta steg maste vara att fa Brannagarden sjélvbiarande. Kommunen
oroar sig for att Byssbons allmidnna ekonomiska problem ska dra med sig édldre-
boendet och dirmed tvinga dem att 16sa in borgensatagandet. Tjdnsteménnen vill
att dldreboendet ska vara en separat juridisk enhet. Det blir ndsta frdga for
kooperativet att hantera och ett styrelsemote tar upp fragan. Utdrag ur protokoll:
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Styrelsen foresldr att Fastigheten Korsmyrbrénna 2:25, Brannagédrden, med
inventarier och verksamhet Gverlates till samhéllskooperativet Brdanna-
garden ek. for. som kommer att registreras...

Det blir forsta steget 1 en process att hos medlemmarna forankra dtgarden att sira
Briannagédrden fran samhéllskooperativet. Huvudargumenten ar att det ska vara
bra for bygden. En separat styrelse for Brannagarden kan tillvarata mojlig-
heterna, arbetet blir nu for betungande for styrelsen 1 Samhillskooperativet Byss-
bon. Kommunens krav halls tillbaka 1 argumentationen.

Forst halls s& ett sdrskilt medlemsmoéte diar frdgan behandlas. Styrelsen
presenterar sitt forslag och deltagarna péd motet har inget att invinda. Det slutliga
beslutet ska senare tas pa arsmotet. Aven hir giller det att lyfta fram Byssbons
och medlemmarnas intresse av att Brannagarden spjdlkas av. Det visar sig att
kommunen egentligen kridver en sérskild 16sning, dar verksamhet och fastighet
skiljs at. De kommunala tjinsteménnen vill att den nya foreningen ska ta hand
om fastigheten, men att Byssbon fortsitter att driva verksamheten, Detta blir inte
till ndgot storre problem, utan hinskjuts som en forhandlingsfraga till styrelsen.

En medlem begir ordet pa arsmotet:

Det dr sd hiar Byssbon alltid har arbetat. Nér verksamheter blir tillrackligt
stora bryts de ut och féar klara sig sjdlva. Och med Bridnnagirden, dldre-
boendet, dr det upplagt eftersom det finns verksamhet och en fastighet. Det
ar bara att dra igdng. Och det dr sa Byssbon verkat for den hér bygden.

Arsmotet gar sa till beslut. I protokoller formuleras det si hir:
Stamman rostade ja till forslaget om att Brannagérden forséljs och verksam-
heterna overlats till nya samhéllskooperativet Brinnagarden. De nya styrel-
serna utarbetar avtalet.

Den nya styrelsen pd Bridnnagarden kunde sa dra igang sitt arbete med att
utveckla vardformerna och fylla fastigheten med olika verksamheter. Det kom
senare att bli alltmer av vardverksamhet direkt kopplat till dldreboendet. Det
ekonomiska trycket ldttade ocksd ndgot under slutet av 1990-talet nir rantorna
sjonk och man kunde prognostisera ett overskott for Brannagarden.

Det unika larandet

Bybor i den jamtlindska glesbygden gér samman for att hivda sina intressen.
Forst formerar de ett byalag, for att sd bilda en ekonomisk forening. Denna
forening, Samhillskooperativet Byssbon, bygger ett dldreboende som medfor en
rdacka problem foreningen tvingas hantera. Men ar detta ocksa ldrande? Kapitlet
tog avstamp genom att presentera en syn pa larande som dominerar diskussionen
om regional utveckling. Dess bdrande idé ér att ldrande ska generera nagot
genuint nytt 1 en process med samverkan mellan parter i innovativa system.
Omradet rymmer manga oklarheter, samtidigt som de belysande exemplen ar fa.
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Detta bidrag ar ett forsok att mota det allménna talet om “larande processer” med
ett jordnéra exempel.

Om ldrande uppfattas som kollektivt och baserat pd handlingar vars konse-
kvenser man drar slutsatser av, och 1 sin tur leder till nya handlingar, &r detta ett
exempel pa ldrande. De tre forfattare (Vickers, Beiner och Flyvbjerg) som intro-
ducerats visar just hur fardigheter utvecklas 1 en gemenskap och hur ldrandet
utgdr frin att bygga relationer. Att utveckla denna typ av ldrande kréver ocksa
tillit, for att risken for misslyckande ska bli mindre hotfull. Etiska hdnsyn balan-
seras sd mot finansiella, och i denna avvigning blir tekniska tillimpningar eller
kalkyler mindre anvédndbara. Formagan att géra beddmningar grundas 1 det
maéanskliga omdomet, och utvecklas av erfarenhet. For att denna typ av larande
ska uppsta kréivs att det rotas i en gemenskap, ett sammanhang. Dessa ar grund-
idéerna i1 det som kallats beddmning eller engelska ’judgements”. Niar med-
lemmarna drog igang Briannagérden visste de inte hur central kommunens roll
skulle vara eller hur den relationen hanteras. Styrelsen kunde inte inledningsvis
inse hur avgorande ekonomin skulle komma att bli, eller hur omfattande arbetet
med dldreboendet kunde utvecklas till. En annan lardom blev nédvéndigheten av
att knoppa av dldreboendet till en egen verksamhet som gavs sarskild uppmark-
samhet av engagerade bybor. I dessa avseenden, om &n i liten skala, blir detta
alltsd exempel pa lirande dar varje handling méter en ny situation som kriaver
nya insikter. I detta avslutande avsnitt ska tvé aspekter lyftas fram. Det ena é&r att
visa hur larandet och insikterna dr unika for Byssbon och dess medlemmar.
Larandet dr grundat 1 de speciella lokala forutsittningarna och bedémningarna
handlar om att ta hinsyn till dessa samtidigt som verksamheten 1 kooperativet ska
utvecklas. Detta tydliggors bland annat med hjdlp av en retorisk analys. Den
andra aspekten visar hur relationer tonar fram som en viktig aspekt, dar avvag-
ningen mellan olika relationer blir centrala. Det unika 1 just detta lokalsamhélle
och vérdet av relationer blir ocksa centralt nédr lirdomarna for kommunen lyfts
fram i ett avslutande avsnitt.

Retoriken lyfter fram sammanhéallningen

Genomgéende 1 detta exempel fran Brannagirden &r hur styrelsen 1 varje enskilt
steg framst tar hdnsyn till bybornas intressen och viarnar sammanhallningen. For-
ankringsprocessen illustrerar detta med dess grundlighet: styrelsen ldmnar forslag
till medlemsmote som sammankallas innan beslutet slutligen tas av arsmotet.
Hyresgésten som inte accepteras trots lediga lagenheter, och dilemmat kring upp-
sagningshyran grundas i samma omtanke. De argument som framfors for av-
knoppningen blir ett annat uttryck for hur viktig sammanhéllningen och det
specifika med Byssbon dr i denna historia. Den viktigaste argumenteringen utgar
frén bybornas intresse; sd hir har vi utvecklat Byssbon tidigare, har finns mojlig-
heter till utveckling, det ar en fraga om entreprenorskap. Sa tydliggors ocksa hur
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retoriken utnyttjas nér styrelsen védjar till dhorarna/byborna och deras kénslor
och erfarenheter. Retorik ska hir forstas 1 sin ursprungliga mening, alltsa konsten
att 6vertyga med ett i grunden etiskt synsatt. Har podngteras retorikens “ethos”,
dér karaktéren hos talarna lyfts fram och dessa litar till att publiken kénner for-
troende for styrelsens engagemang.

En sddan retorik, grundad i det lokala sammanhanget, star i kontrast till hur
kommunens representanter agerar. De talar 1 termer av "Vi mdste se affdrs-
mdssigt pa detta” och "begdtt ett fel”’, vilket bemots av skdamt fran styrelsemed-
lemmar med rotter 1 bygden som har ett annat perspektiv: “Det kan du sdga som
inte bor hdr”. Kommunens argument for att gora en egen enhet av dldreboendet
utgdr fran maélet att minska kommunens risker med borgensatagandet. Det ar
darfor uppenbart att det resonemanget inte dr anviandbart for att overtyga by-
borna. De kommunala foretrddarna har, for att fortsitta det retoriska sparet,
varken Ethos, alltsd fortroendet for karaktiren, eller Pathos, kidnslorna, att tillga
ndr de ska agera. Och Logos, ordet och logiken riacker inte hela vigen. Kompli-
kationerna som kommunens resonemang medfor hanskjuts darfor till en forhand-
ling mellan styrelse och kommun, och av detta gors ingen storre affar. De insikter
som Briannagédrdens framviaxt givit aktdrerna i Byssbon ror alltsd hur bybornas
uppslutning kring kooperativet ska bibehdllas, samtidigt som &dldreboendets
finansiella situation ska stdrkas. Detta blir kdrnan 1 ett larande som ror de hér tre
byarnas sidrskilda forutsdttningar. De kommunala representanternas, det
“offentligas”, agerande och argumentation blir en kontrast som tydliggdr detta.
Kommunens representanter far till stor del sin vilja igenom, men deras argument
anammas inte. Eftersom de inte kdnner sammanhallningens grundldggande be-
tydelse kan de heller inte véddja till denna som styrelsen kan gora. Just samman-
hallningen forklarar ocksa vilken typ av retorik som ar mest verkningsfull, det ar
karaktar och kédnslor som védjar till denna, inte ordet eller logiken. For att kunna
tillimpa detta krdvs insikter 1 det unika med just Byssbon

Relationer och tillit

Historien om Bridnnagdrden visar aterigen hur viktiga relationerna ér for Byss-
bon. Forhéllandet till byborna ar sjdlva grunden for styrelsens handlande, det
framgér av det tidigare avsnittet. Men det giller dven att utveckla ett fortroende-
fullt samarbete med kommunen. De kommunala tjansteménnen méste dvertygas
om att tillstyrka borgen och att kalkylerna ir trovirdiga. Aven nér berikningarna
inte visar sig halla krévs det att klargora hur foreningens verksamhet ar i ordning,
att man kan beméstra de ekonomiska problemen och erbjuda en bra verksamhet
ndr kommunen gar in som kund. I varje skede maste denna tillit beféstas, och
detta foder ocksé ldrande insikter. Utan medlemmarnas tillit till styrelsen och
kommunen hade heller inte frdgan om den juridiska formen for Brinnagéirdens
avknoppning kunnat hianskjutas sa enkelt.
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Det ar alltsd mycket lirande som skiljer de nymornade byalagsaktivisterna 1
Byssbon pa 1980-talet som kidmpade for skola och vighéllning fran senare tiders
kooperatorer. Nu upptrader erfarna styrelsemedlemmar som ska forhandla med
kommunen om juridiken kring hur Brinnagirdens fastighet ska sdras fran dess
verksamhet. Tilliten blir forstas central hér, for att dessa insikter ska kunna vixa
fram. De ekonomiska riskerna dr nu stora och verksamheten har en omfattning
som gor styrelsearbetet mycket betungande. Relationer blir allt visentligare, lik-
som att vaga ta risker. Larandet har ocksa rort sig allt 1dngre bort frédn tekniska
fardigheter, de lirdomar som vunnits for styrelse och bybor ér specifika for Byss-
bon och har mognat fram utifrdn deras egna handlingar och erfarenheter.
Styrelsen vet hur byborna tinker och hur de ska védja till deras uppfattningar och
kinslor — de kan sin retorik. De har ocksa lart sig hur de kommunala represen-
tanterna resonerar och vilka krav de stéller. Allra mest betydelsefullt blir i slut-
dndan att balansera dessa olika perspektiv. Detta blir speciella avvéigningar —
bedomningar — som man inte kan ldra sig genom att ldsa bocker eller berdkna
med hjdlp av kalkyler. S& hir 1dngt har larandet i sjdlva Samhéllskooperativet
Byssbon diskuterats. I ett avslutande avsnitt ska jag ocksd visa hur och vad
offentliga myndigheter kan lara av detta.

Aven det offentliga Lir

Léarandet for Byssbons medlemmar har rort det unika, eller platsberoende for att
tala 1 innovationspolitikens terminologi, och hur detta ska vigas samman med
krav fran det offentliga och de finansiella forutsédttningarna. Betydelsen av rela-
tioner och tillit har strukits under, nér ldrandet har setts som grundat i handlingar
och erfarenheter. Den sociala ekonomins aktorer, som Byssbon hir kommit att
representera, har ront ett okat intresse bland beslutsfattare, politiker, tjinstemén.
Vilka slutsatser ska dras av detta exempel for dessa grupper?

Brinnagdrden &r ett resultat av ideellt engagemang blandat med offentlig
finansiering. Men det kan knappast forvixlas med bidragsberoende. Kommunen
har (med undantag av efterskidnkta amorteringar pa l&n vid tva tillfallen) stallt
kontinuerliga krav pd kooperativet. For de aktiva i Byssbon har det géllt att hélla
en god kvalité 1 varden som utforts, att skdta ekonomin och virna den ekono-
miska stillningen sé att dldreboendet kan utvecklas. Avknoppningen dr ocksé ett
uttryck for detta kravstdllande som varit tufft for byborna. Det har varit ound-
gingligt 1 larandet och tvingat medlemmarna 1 styrelsen att utveckla sitt eget
omddme. Styrelsen har hdrigenom fatt ta tillvara sina egna insikter i hur byborna
resonerar samtidigt som de maste sidkerstilla att dldreboendet ska bli ekonomiskt
barkraftigt pd sikt. I en mening visar detta ocksa hur lirande utvecklas just av
krav, krdvande kunder som en framgangsfaktor lyfts ofta fram i diskussionen om
kluster. Byssbons ldrande drivs pd av de krav kommunen stéller, inte av de
ekonomiska bidrag de erbjuder.
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Exemplet Brannagdrden visar alltsd hur sammanvagningen av styrelsemed-
lemmarnas virnande om sammanhéllningen a ena sidan, och kommunens krav pa
ordning, finansiell balans och uthéllighet i verksamheten & den andra har drivit
fram nya grepp. Denna sammanvigning forutsétter en Omsesidig tillit. Logiken
och bevekelsegrunderna skiljer sig uppenbarligen &t mellan tjinsteménnen och
foreningens aktiva, men tilliten mellan de olika aktorerna har mgjliggjort de olika
stegen framét och ddrmed ldrandet.

Négra slutord

Social ekonomi och ldrande i ljuset av tankarna kring innovativa system var ut-
gangspunkten for detta bidrag. Sammanhallning, 6msesidig tillit och hur larande
vixer fram ur handlingar har hér ringats in genom ett exempel. Det ér fler be-
skrivningar, med fordel av ett mer komplext slag dir olika slags aktorer kan
identifieras, som kravs for en djupare forstaelse av hur larande véxer fram 1 prak-
tiken. Exemplet visar att om honndrsorden kring innovation, kluster, system och
regional utveckling ska bli mer @n ldpparnas eller pennornas bekdnnelse, krivs
fordjupade insikter som fler fallstudier kan bidra med. Den kunskap som lyfts
fram &r namligen till stor del unik och ofta knuten till en plats. Séllan dterfinns
den 1 skrift eller ens uttryckt i ord. For att fdnga detta ldrande fordras alltsa att
handlingarna kan f6ljas och séttas in 1 ett ssmmanhang. De breda allmingiltiga
recept som ofta lyfts fram 1 den ”ldrande regionalpolitiken” blir diarfér mindre
anvindbara.

Annat som tydliggors 1 detta bidrag dr hur férmégan att géra bedomningar,
vérna relationer och ha ett etiskt forhallningssitt till beslut grundas i en samman-
héllning. Det handlar om att bedoma tillsammans med andra. Att veta vad som é&r
“ratt” kan inte kalkyleras fram, utan dr en insikt som véxer ur tidigare handlingar,
och dessa erfarenheter vivs underhand samman med andras for att bli grunden
till den handfasta kunskap som krdvs. Men ocksd hér framstdr relationerna och
det interaktiva som centralt, inte att nigon som vet delger sina insikter. Larandet
sker tillsammans! I detta ljus ska ocksd anvédndandet av retoriken forstis, nagot
som exemplet dven visar. Nu kan forstds Byssbon och édldreboendet avfiardas som
ett litet enskilt exempel pa larande, utan betydelse for de stora skeendena och den
generella bilden. Problemet med det betraktelseséttet dr att de stora skeendena
bestdr av manga mindre, och att det 1 grunden alltid 4r ménniskor som handlar.
Forstas larande som nagot unikt och baserat pd handling dr det darfor de fall dar
nagot sker som maste studeras. For det andra finns det naturligtvis en grans for
hur allméngiltigt ett fall av 1drande kan bli, nér sjdlva utgdngspunkten &r att varje
laroprocess pa varje ort dr unik. Det gar inte att skriva ut nya generella recept
frdn Byssbons skapande av dldreboende, det har sina brister och fortjanster som
de flesta exempel. Men det kan beritta om lidrandets lokala villkor och hjélper
oss forstd hur larande véxer fram.
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Tre forfattare bildade utgédngspunkt for beskrivningarna av hur lirandet inte
ska ses som forviarvande av teknisk formaga. Enligt dessa handlar det istédllet om
att kunna gora klokare avvégningar i ett sammanhang. Denna formaga, som
beskrivs lite olika av Vickers (1995/65), Beiner (1983) och Flyvbjerg (2001)
sammanfattas i begreppet "bedomning” eller engelska “judgement”. Talet om
larandet 1 regionalpolitisk tappning, t ex 1 det jamtlédndska tillvixtprogrammet,
skulle med fordel dra lairdom av dessa ansatser. Enligt denna skrift ska en larande
process bedrivas med hjdlp av statistiska sammanstéillningar, utvirderingar och
regionala rakenskaper. Det uttrycker en tekniskt och kvantitativt orienterad kun-
skapssyn. Innebdrden 1 begreppet bedomning dr en annan. Bedomning star for ett
larande som grundas 1 praktisk handling och den klokhet som finns hos lokala
aktorer. Styrelsen i Byssbon kénde sin bygd och sina bybor, de ldrde ocksa av sitt
arbete med dldreboendet och av kontakter med det offentliga. P4 sitt hall kunde
ocksd kommunens aktorer dra sina slutsatser och fora fram sina krav. Gemen-
samt och genom att bygga tillit till varandra kunde de l4ra och dstadkomma saker
som inte varit mojligt for var och en pé sitt héll. Kanske det dr den synen pé ett
handfast lirande som ska genomsyra diskussionen om regional utveckling?
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Sa resonerar foretagsledare 1 Odenskog

— genomforares perspektiv pa foretagsexpansion och samverkan

Gunilla Rojdalen

Hur forhéller sig foretagen till de offentliga aktdrernas planer? Det ér en friga jag
stialler mig d& jag laser ”Regionalt Tillvixtprogram Jidmtlands 1ldén 2004-2007”
(fortsdttningsvis bendmnt RTP 2003). ”Det overgripande malet for RTP Jamt-
lands lén &r att oka foretagens 1onsamhet och omséttning for 6kad sysselséttning”
(s 3), varfor néringslivets forutsittningar blir centrala. Utifrdn en nuldgesanalys
av Jamtland dras bl a slutsatsen att for fi foretag vaxer. Samtidigt pekar man pa
samverkan mellan olika aktorer som en drivkraft for att fi foretagen att expan-
dera (ibid 2003).

Med malet att nd en nationellt hallbar vélfard har regeringen givit regionerna
uppdraget att utveckla tillvixtprogrammen. Utifrdn de nationella malen forefaller
sdledes det overgripande malet for Jimtlands RTP vara adekvat. Men pro-
grammet tycks framst utformat av offentliga aktorer. Bidragen fran naringsidkare
som ska omsitta programmets intentioner i praktiken framstiar som sparsamma.
Med detta i dtanke blir det av intresse att veta mer om hur foretagsledare stiller
sig till fenomenen foretagsexpansion och samverkan.

Syfte och bakgrund

Syftet med detta kapitel ar att — utifrdn ett nirmast social-psykologiskt perspektiv
— undersoka och beskriva hur tio foretagsledare forhaller sig till de bada feno-
menen foretagsexpansion och samverkan. Vilka forutséttningar for foretags-
expansion uppfattar foretagsledarna som givna och hur harmonierar de med dem
som uppfattas som nédvindiga? Engagerar foretagsledare ”sina” foretag 1 sam-
verkan och vad ér i sa fall innehéllet i de gemensamma aktiviteterna?

Till de begrepp som kommer att lyftas fram i denna studie hor foretags-
expansion, vilket overlats till foretagsledarna sjdlva att definiera. Samverkan
anvands som ett paraplybegrepp for mer och mindre formella foreteelser av typen
natverk, kluster, innovationssystem osv (for utforligare beskrivning och refe-
renser till dessa begrepp, se t ex Ekstedt 2003). En konkret nytta av samverkan ar
ekonomiska stordriftsfordelar. Att gemensamt organisera sig kring materiella
aktiviteter ger en lagre kostnad for det enskilda foretaget. Ett annat, mera diffust
men ofta omndmnt (t ex Hofmaier 2001; Brulin 2002) motiv for samverkan ar
kunskapsbildning. Kunskapsbildning avser ... de aktiviteter som leder till att
kunskap uppkommer, forvaltas, fordndras och kommuniceras” (www.hum.gu.se/
isak/kunsk.html). En definition som har klara paralleller till larandet, frimst med
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hinsyn till hur kunskapen uppkommer och férindras. Kunskapsbildning behand-
las dérfor 1 det foljande som larande.

I fokus for kapitlet star foretagsledare. De formodas ansvara bade for fore-
tagets och medarbetarnas bendgenhet att expandera och att samverka. Genom
formagan att leda och fungera som modell for medarbetarna, sin drivkraft och sitt
agerande utdt praglar foretagsledaren foretagets utveckling. Enligt Smallbone,
Leigh och North (1995) dr foretagsledarens vilja och motivation en nyckelfaktor
for foretagsexpansion. Men det kan ju anas bakomliggande orsaker till en ovilja.
Orsaker som begréansar foretagsledarens upplevda utrymme att handla 1 foretags-
expansiv riktning, vilket vidare tar sig uttryck i1 att de inte vill”. Tidigare
erfarenheter dr en omstidndighet som antas begriansa handlingsutrymmet (Feather
1990). Foretagsledarens vérderingar och beteenden ar dé att betrakta som inldrda.
Lirandets innehdll dr sdledes betydande for hur foretagsledaren hanterar olika
situationer och forhéller sig till fenomen som foretagsexpansion och samverkan.

Tio foretagsledare med lokal hemvist 1 Odenskog, har intervjuats for att
komma nédrmare en forstdelse av hur de betraktar fenomenen féretagsexpansion
och samverkan. Odenskog var tidigare ansett och omnamnt som industriby. Idag
ar namnet ”Odenskog foretagsstaden”, en bendmning som har myntats av pro-
jektet Odenskog expanderar. En ndrmare beskrivning av Odenskog foretags-
staden och projektet Odenskog expanderar kan vara pé sin plats redan hir.

Odenskog foretagsstaden och projektet Odenskog expanderar

Odenskog foretagsstaden ir ett foretagsomrade i Ostersund, en medelstor stad
belidgen i Jimtlands lin. I utkanten av Ostersund vid europavig 14 och cirka tvé
kilometer fran stadskidrnan aterfinns Odenskog. Odenskog foretagsstaden har det
industriella distriktets forutsdttningar, dvs en geografisk ndrhet mellan foretag i
olika branscher. 1954 paborjades utvecklingen av Odenskog, en utveckling som
tog verklig fart under 1960-talet. Genom att erbjuda mark och lokaler gjordes da
frén politiskt hall medvetna satsningar for att f4 foretag till omrédet. P4 1970-
talet fanns tillrackligt mycket personal pd omradet for att motivera 6ppnandet av
lunchrestauranger. Idag, &r 2004, finns inom omradet drygt 230 féretag som
sysselsdtter runt 3 300 personer. Fordonsbranschen har en klar dominans genom
bade service och forsiljning och endast vart tionde foretag bedriver industriell
verksamhet (www.odenskog.org). Det bor ocksa tillaggas att det pa omrédet, vars
yta uppgér till cirka 150 hektar, finns endast en permanent bebodd byggnad.
Under senhosten 2002 fick jag tillgang till dokumentation insamlad genom
foretagsbesok av anstéllda 1 projektet Odenskog expanderar.! Informationen ar

1 Projektet beskrivs under rubriken ”Projektet Odenskog expanderar”. Dokumentationen har in-
samlats oberoende av foreliggande arbete. For att bevara foretagens anonymitet, raderades
informationens hiarkomst innan 6verlimnandet av dokumentationen.
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inhdmtad fran 59 foretag, vilket utgor 26 procent av de totala 230 foretag som
finns 1 Odenskog foretagsstaden. Trots denna tveksamma representativitet, ger
dnda materialet tillrdcklig information for att beskriva omradet Odenskog i sin
helhet.

Enligt dokumentationen som Odenskog expanderar delgivit karaktiriseras om-
rddet av mangfald. Detta géller sdvil foretagens branschtillhdrighet som storlek.
Dominerande verksamhet dr service, forsdljning och utveckling men &dven
tjdnsteforetagandet forefaller att vdxa 1 omfattning. Mikroforetagandet? (48
procent) ér lika vanligt forekommande som smaforetagandet, medan storre fore-
tag (fyra procent) dr underrepresenterade. Mansdominansen &r pataglig, savil
bland omradets dgande-/ledarskap som bland medarbetarskap. Sju av tio foretag
riktar sig till nationella foretagskunder utanfér omradet, men inte heller lokala
och globala kundkontakter dr unika. Drygt hélften av foretagen anger samverkan
med andra inom omrdadet, och viljan att 1 mojligaste man gynna varandra
papekas.

Vad som lockar foretagen till Odenskog tycks frimst vara “ldaget”, med vilket
bland annat avses nirhet till kunder, leverantorer, och europavig 14. Aven goda
parkeringsmojligheter liksom bra och billiga lokaler betraktas som vardefullt for
Odenskogsforetagaren. Overlag réder en positiv attityd och manga av foretagen
har planer pd personell och/eller ekonomisk expansion. Men de motsatta
asikterna ... n6jd med sin beséttning ...” och ”... foretaget ska vixa sakta ...”
aterfinns ocksa 1 den dokumentation jag fatt tillgang till. Ndgot som varit efter-
langtat ar servicecentret Lilldnge, vars detaljplan godkéndes i slutet av 2002, och
som i skrivande stund hastigt vixer fram med intentionen att sta klart till jul-
ruschen 2004 (www.odenskog.org). Lillinge dr placerat 1 utkanten av Odenskog
foretagsstaden och vad servicecentret kan komma att betyda for omradet och
stadskdrnan &r i dagsldget ovisst. En 6kning av andelen privata kunder i Oden-
skog bor vara en rimlig prognos.

Projektet Odenskog expanderar?

Under perioden 2001 till och med 2003 har ett EU-finansierat projekt — Oden-
skog expanderar — funnits knutet till Odenskog foretagsstaden. Odenskog expan-
derar har haft som ambition att profilera Odenskog Foretagsstaden som ett
monsteromrade for en gynnsam fOretagsmiljo. Detta ska bevisas bl a genom ny-
etableringar och en 0kning av antalet anstillda. For att samordna dessa intressen
har olika grupper bestdende av foretagare inom omradet skapats. Dessa grupper
ar "Mark & lokaler”, ”Gemensam marknadsforing”, ”Skolsamverkan” samt

2 EU-kommissionen har meddelat (2003/361/EC) storleksklasserna i forhallande till personal-
antal. Villkor for att kallas mikroforetag ar 1-9 anstéllda, sméforetag 10-49 anstillda medan
de medelstora foretagen har mellan 50-250 anstillda.

3 Uppgiftsldmnare projektledare Sverker Hallén.
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”Milj6”. Projektet har ocksa pd andra sitt sokt frammana gemenskap och en vi-
anda”. Exempelvis kan ndmnas ”portalen” (www.odenskog.org) — en hemsida
déar samtliga medlemsforetag finns representerade — samt arrangemang av “after-
work” pad omrddet en géng 1 minaden. Gemensam marknadsforing liksom
gemensam omradesbevakning dr andra aktiviteter 1 projektets regi.

Metod

Informationsinsamling har skett i tvé steg, dels genom de kéllor och den doku-
mentation som tidigare redovisats samt dels genom intervjuer med tio foretags-
ledare 1 Odenskog foretagsstaden under ar 2003. Urvalet av tio foretagsledare?
har skett med ambitionen att terspegla den bransch- och storleksméssiga bredd
som presenterats 1 beskrivningen av Odenskog foretagsstaden (ovan). Samtliga
foretagsledare har intervjuats vid ett tillfalle pa sina respektive arbetsplatser. En
intervjuguide har tjanat som styrdokument for intervjuernas innehall. Med fokus
pa foretagsexpansion och samverkan behandlar intervjuguiden i1 grova drag fore-
tagsledarens erfarenheter, roll och framtidsvisioner samt det foretag 1 vilket han/
hon verkar. Vid sidan av denna strukturering har stor 6ppenhet efterstriavats i for-
hoppning om att f4 spontana reflexioner i dialogerna. Intervjuerna, som varat
mellan en till tva timmar, har bandats och dérefter transkriberats. Anonymitet har
utlovats samtliga tio intervjuade foretagsledare.

Det ar viktigt att framhélla att de resultat som senare presenteras bara be-
handlar foretagsledarnas utsagor om hur de forhaller sig till fenomenen foretags-
expansion och samverkan. Resultaten sdger alltsd inget om hur de faktiskt agerar
1 relation till de ndmnda foreteelserna. Jag vill ocksd betona undersdkningens
begrinsning bade 1 frdga om antalet informanter och betrdaffande intervjuernas
omfattning. Materialet erbjuder alltsa vare sig allméngiltiga kunskaper eller
nagon mera djupgiende forstaelse av enskilda fall.

Under rubriken Resultat fran intervjuer med tio foretagsledare bedomer fore-
tagsledarna vad som underlattar respektive hindrar foretagsexpansion samt om
samverkan existerar och 1 sd fall med vilket innehall. Under Ndgra samman-
fattande reflexioner foreslds nagra mojliga tolkningar av resultaten. Tolkningarna
behandlar bl a de begridnsningar i handlingsutrymmet som foretagsledare upp-
lever gentemot ett foretagsexpansivt agerande samt forutsittningarna for sam-
verkan 1 Odenskog foretagsstaden. Forst ges en inblick 1 de teorier jag har valt att
anknyta till foretagsexpansion och samverkan.

4 Med begreppet “foretagsledare” avses hir bdde en dgande/ledande respektive en enbart
ledande funktion hos informanterna.
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Foretagsexpansion och samverkan 1 litteraturen

Fokus pa foretagsledning kontra foretagsexpansion

Foretagsledaren och det sétt pa vilket han/hon leder, far antas ha en indirekt
betydelse for foretagsexpansion. Det handlar dd om hur vél foretagsledaren
lyckas motivera sina medarbetare for att vidare uppnd goda resultat i foretaget
(Ekvall 1994). Sddana prestationer astadkoms enligt Wolvén (2000) i1 organisa-
tioner dir medarbetarna upplever en hog grad av inflytande. Smallbone, Leigh
och North (1995) ldagger till detta att ledarens stravan for och vilja att uppna
tillvaxt dr ett av de viktigaste villkoren for ett foretags ekonomiska utveckling.
En foretagsamhet som enligt Ylinenpdd (2002) gynnas genom positiva attityder
frén ett samhélle som ocksé dr stodjande. Hamilton och Harper (1994) tilligger
att en sporrande miljo 1 frdga om regler, skatter och arbetskraftskostnader ocksa
fraimjar foretagsexpansion. Om faktorerna som missgynnar foretagande over-
viger de sporrande, sker det pa regionens egen bekostnad (ibid). Aven RTP for
Jamtland (2003) noterar att den laga nivan foretagsexpansion i regionen kan bero
av brister i foretagsklimatet. Foretagsklimat definieras da som de attityder, regler,
institutioner och kunskaper som finns i foretagarnas omgivning (ibid). Saledes
gynnar satsningar pd en regional/lokal nivd foretagens expansion, inte minst
genom att bidra till foretagsledares vilja och strdvan mot att vixa. Men presta-
tioner 1 den riktningen dr inte i sig tillrdckliga. Foretagsledaren behdver ocksa
formégor 1 form av att skapa ett gynnsamt klimat 1 organisationen. Synen pa hur
detta bést astadkoms, vilket aterges nedan, har under de senaste decennierna
drastiskt fordndrats.

Docherty och Nyhan (1997, s 48) talar om det fordndringsbenégna foretaget
diar medarbetaren, som tidigare varit en produktionsfaktor eller mansklig resurs,
nu blivit ”... a partner, capabel of exercising discretion, responsability, business
acumen and self development”. Detta stiller nya krav, inte bara pa medarbetaren,
utan ocksé pa foretagsledaren som idag bor vara starkt relationsorienterad och dn
mera fordndringsorienterad. Den fordndringsorienterade ledaren opererar dir
kreativitet gynnas och beslut fattas snabbt genom att ansvaret delegeras ned till
den niva som besluten berér (Ekvall 1994). Detta kallar Arvonen (1995) det
transformativa ledarskapet med utmirkande drag som karisma, stark malorien-
tering och tillit till medarbetarna. En héllning som, enligt Aronsson m f1 (1995),
kraver sjalvfortroende, framtidstro och formaga se mojligheter. De utgar dé fran
handlingsteori, och gor vidare analysen att fordndringskompetens kan komma att
bli lika viktigt som yrkeskompetens och social kompetens pa framtidens arbets-
marknad (ibid). Ledarskapets fordndrade villkor aterspeglas alltsd som forénd-
rade villkor dven for medarbetarna, bl a genom det 6kade ansvars- och besluts-
fattande som bade Wolvén (2000) och Ekvall (1994) anser gynnar medarbetar-
motivation.
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Samverkan — vad forutsitts och vad leder det till?

Forméagan till samverkan mellan foretag ser Brulin (2002), liksom RTP (2003),
som vasentligt for foretagsexpansion. Enligt de senare (RTP 2003) forutsdtter
samverkan att den bygger pa (1) dmsesidig nytta, (2) dmsesidigt fortroende och
(3) moten mellan individer. Dessa tre villkor 6verensstimmer vil med 6vrig litte-
ratur. Exempelvis foresprakar Hofmaier (2001) skapandet av arenor dir aktor-
erna kan formulera och utveckla ny kunskap. Men utan en vilja att etablera
relationer blir det ingen samverkan (ibid). Om den jimtlandske foretagsledaren
ska leva upp till idealen i tillvixtprogrammet bor han/hon séledes ha vilja och
formaga bade till foretagsexpansion och till samverkan. Viljan till samverkan
kan, som Arias (1995) ndmner, bero av den uppfattade balansen mellan del-
tagande och vinst. Men han papekar ocksé att det inte r till nitverket som sddant
deltagarna relaterar, utan till manniskorna i ndtverket. Det dr hdr som ocksa det
omsesidiga fortroendet sétts pa prov. Fortroende som, enligt Putnam (1996), till-
sammans med bl a Omsesidiga normer och sociala néitverksstrukturer utgor olika
former av socialt kapital. Detta dr avgorande for intensiteten i ett samhilles
gemensamma agerande (ibid).

Men vad resulterar anstringningarna for samverkan i? Som jag forstér det har
idealbilden av samverkan paralleller till en av hermeneutikens tankegangar, nim-
ligen att helheten dr nadgot mer 4n summan av delarna. Mera vardagligt uttryckt
som “tillsammans blir vi starkare ...”. Enligt Brulin (2002) har nitverks-
samverkan 1 och mellan foretag, en inte bara korsbefruktande utan dven en stod-
jande funktion. I omrdden med en geografisk narhet mellan olika verksamheter
skapas dessutom specifika relationer vilka ger upphov till en sédrskild lokal/
regional dynamik (ibid). Denna rumsbundna nérhet (som karaktiriserar Oden-
skog) blir viktigare ndr tyst kunskap kommuniceras eftersom den tysta
kunskapen bygger pé forstaelse relaterad till sprak, delade véarderingar och kultur
(Maskell & Malmberg 1999). Men en {or stark homogenitet kan ocksd bli en fara
for den lokala dynamiken, vilket uppstar da nytinkande eller avvikande tolk-
ningar av information inte tilldts. En situation som enligt Grabher (1993, i
forordet) motverkar kreativitet och kan resultera i inldsningseffekter. ”... net-
works are woven not only of ties that bind but possibly also of ties that blind”.

Liarande och handlingsutrymme

Kunskapsbildning, ofta omndmnt som en av vinsterna med samverkan (bl a
Maskell & Malmberg 1999; Brulin 2002; Hofmaier 2001), definierades inled-
ningsvis med slutsatsen att i detta arbete behandlas som ldrande. Kolb (1984,
s 38) definirerar lirande som: ”... the process whereby knowledge is created
through the transformation of experience”. Han utgar alltsd frdn erfarandet som
en nddvindig forutsittning for ldrandet, den andra d4r omvandlingen av denna
erfarenhet till kunskap eller kompetens. Precis som att resultatet av larandet kan
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bli bade mentalt och beteendemaissigt, kan vi ocksa ta till oss erfarenheter pa
dessa bdda sitt. Imitation av andra, kommunikation med andra samt samspel med
den fysiska omgivningen &r nagra av de sitt varpd vi utvecklar vara kompetenser
och kunskaper. En drivkraft till larande ar nyfikenhet, bdde om nuet och det som
ar fraimmande. Liedman (2001, s 27) tilldagger ocksa intresset som ... odlas bést
dér det finns en grund att st pa ...”.

Forutom att ldrande leder till kunskap och kompetens for givna d&ndamal, ar
det ocksa mot bakgrund av vad vi lart som vi forhaller oss och agerar i olika
situationer. Det skulle kunna uttryckas som att vi &r ett resultat av vart (erfarande
och) larande. Lennerlof (1992) foreslér ett grundldggande kompetensbehov, som
medfor att allt vi erfar lamnar ndgot spér efter sig. Vi vérderar vara handlingar
genom inre sjalvreflexion, men ockséd genom hur vi uppfattar yttre respons.
Balansen mellan dessa bada bedomningar bestimmer den “reella” kontrollen.
Erfarenheter av okontrollerbarhet begrinsar handlingsférmégan, medan upp-
levelser av kontroll gynnar sjilvfortroendet och vidgar individens handlingsalter-
nativ (Feather 1990). Sjélvfortroende har tidigare ur ett handlingsteoretiskt per-
spektiv (se tabell 1) diskuterats som en drivkraft for forandring (Aronssonm fl
1995). Bendgenhet till forandring kan darfor ocksa ses som styrt av vart upplevda
handlingsutrymme.

Tabell 1. Inslag i en handlingsteori (kdlla: Aronsson m I 1995, s 45.).

Drivkrafter: Motkrafter:
Sidor av personligheten:
Kognitiv Se mgjligheter ”Hemmablindhet”
Emotionell Sjalvfortroende Otrygghet
Tro/férhoppningar Framtidstro Uppgivenhet
Vilja/ansprak Krav pa forandring Anpassning
Virdering/attityd Virderingsformaga Instrumentell

Men det dr inte bara personlighet eller subjektiv upplevelse som sétter granserna
for handlingsutrymmet, sjalvklart 4r de objektiva villkoren ocksd betydande.
Karasek och Theorell (1990) havdar exempelvis att ldrandet stimuleras av men-
tala utmaningar som infinner sig 1 situationer dar hoga krav kombineras med
upplevd kontroll. Aven Ellstrom (1996), som definierar handlingsutrymme som
individens grad av frihet, anser att situationens faktiska villkor begrdnsar hand-
lingsutrymmet sdvil som ldrandet samt mdjligheterna att praktisera larandet. Mot
bakgrund av egna kunskaper, uppgiften och dess mal, formar individen en plan
for sitt agerande (ibid). Sammanfattningsvis innebar detta att foretagsledarens
handlingsutrymme bestdms dels av objektiva faktorer samt dels av den egna for-
magan att utifrdn tidigare erfarenheter och befintlig situation tolka de givna
villkoren.
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Resultat frén intervjuer med tio foretagsledare

De tio foretagsledarna och deras foretag

Bland de tio foretagsledarna mérks nio dgare/delédgare och en anstilld ledare och
samtliga tillhor olika foretag. Foretagsledarna befinner sig i dldrarna mellan cirka
30-60 &r, endast en dr kvinna. Fem av de tio driver mikroforetag, fyra driver smé-
foretag med maximalt 16 anstdllda och en foretagsledare tituleras Vd och
ansvarar (tillsammans med tre andra 1 en ledningsgrupp) for 160 anstillda. Fore-
tagsledarnas foretag (se tabell 2) tycks dterspegla samma bransch- och storleks-
massiga bredd som tidigare beskrivits under rubriken “Odenskog foretags-
staden”. De sysslar med allt fran utveckling till service i varierande branscher.
Hér aterfinns fordons-, teknik-, reklam-, restaurang- och upplevelseindustri.
Trots den spridda branschtillhorigheten ér hela sju av de tio foretagen kopplade
till transportsektorn och darmed ocksé fordonsbranschens marknad och utveck-
ling.

Tabell 2. Négra uppgifter om foretagsledarnas foretag.

Huvudsaklig verksamhet Bransch Kund Marknad Anstillda
Installation Elektronik ~ Foretag/privat Lokal 12
Forsdljning/service Fordon Foretag Nationell 160
Forsdljning/service Elektronik ~ Foretag Lokal 10
Tillverkning Teknik Foretag Nationell/global 4
Forsdljning/installation Teknik Privat Regional 16
Forsdljning Fordon Privat Regional 15
Forséljning/service Restaurang  Foretag/privat Lokal 3
Utveckling Upplevelse  Foretag/privat Nationell 4
Utveckling Teknik Foretag Nationell/global 3
Tillverkning/forséljning Reklam Foretag/privat Lokal/regional 2

Sex av foretagen har huvudsakligen foretagskunder och tre jobbar fraimst mot en
lokal marknad, medan tva dven finner sina kunder i andra lédnder. Ingen av fore-
tagsledarna kédnner sig direkt hotade av konkurrens. Detta beror antingen pa
styrkan i det egna konceptet eller av ett kundunderlag som tillater flera liknande
verksamheter inom omradet. Ar det riktigt mycket, kan man till och med tycka
att ”... det ar skont att det ar fler som ar hér uppe.”

Ett sirdrag med omradet Odenskog foretagsstaden dr att det ndrmast ute-
slutande utgor en ekonomisk arena. Efter klockan sex dr omradet timligen dott
och det ar frimst genomfartstrafik som passerar. ”Man har firman pé ett stille,
sen drar man hem.” Tillkomsten av servicecentret Lillinge uppfattas 6verlag som
nagot positivt av foretagsledarna, i synnerhet bland dem som ser en viss potential
bland privatkunder. Det blir fler affarer vilket lockar mera genomfartstrafik och
vidare ocksa fler kunder till Odenskog foretagsstaden. Men ingen regel utan
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undantag: ”... pd séna dér stdllen tar man sig séllan eller aldrig frdn det omride
dér storbutikerna finns.” Det forekommer alltsé dven en tveksambhet till om kund-
underlaget kommer att gynna omrddet som helhet. En viss rddsla for en ”dod”
stadskdrna och/eller att ... det slar ut glesbygden ...” existerar ocksd, men de
flesta tror inte det ena behover utesluta det andra. Snarare att Lilldnge och stads-
kérna bor kunna komplettera varandra. Men for att locka kunder, méste omradet
snyggas upp och goras lite trivsammare, det dr alla 6verens om. Alla foretags-
ledare antyder en positiv utveckling de senaste aren och de flesta siar ocksd om
att den trenden héller i sig dven under de kommande aren. Kunder, omséttning
och vinst ska 6ka. Medan den, i de flesta fall, redan ladga sjukfranvaron ska
minska ytterligare.

Foretagsexpansion ur ett naringslivsperspektiv

Foretagsexpansion dr nagot de flesta foretagsledarna diskuterar med viss tvek-
samhet, eller tvetydighet. Overlag forefaller de tio foretagsledarna trivas bra med
foretagets nuvarande storlek och inte séllan tycks det rdda ett “bade-och” for-
hallande till fenomenet. Utan nagon egentlig avsikt att expandera, uttrycks dnda
planer pé att 0ka personalstyrkan, kopa in maskiner med hogre kapacitet, ut-
veckla nya produktgrupper eller vidga kundkretsen. En foretagsledare far
exemplifiera: denne menar att det nog ar ... andra som far expandera it oss”
darfor att man vill bevara det lilla foretaget. Samtidigt uttrycks behov av att 6ka
personalstaben fran tre till fyra anstéllda — eller fler, om fOretagets utvecklande
del skulle leda till ndgon ny attraktiv produkt. Vid intervjutillfillet &r samma
foretagsledare, via ett samarbetsavtal, 1 faird med att etablera foretaget pad den
globala marknaden. Som synes &r instdllningen till foretagsexpansion ibland
hogst tvetydig.

Att foretaget ska bli starkare — ”vixa sig starkt”, ma vara personellt, materiellt
eller ekonomiskt — &r en aterkommande replik i intervjuerna. En foretagsledare
ser behov av en tryggad ekonomi och vittnar om att nyforviarv kan vara en
slitsam process. ”Det blir ju lite dramatik ndr man gér fran en omséttning pa 3,8
miljoner till 16 pd ndgot &r. Det &r tufft! Det &r dyrt!”. Den kostsamma expan-
sionen 1 kombination med att det féretag som koptes upp var underfinansierat,
pakallar behovet av en stirkt ekonomi. Samtidigt medger nagra av foretags-
ledarna att foretagets sarbarhet (exempelvis vid eventuell sjukdom eller vid
toppar 1 en sdsongsbetonad verksamhet) skulle minska om ytterligare en an-
stilldes. Detta 1 sin tur skapar behov av en 0kad vinst. Det forefaller som om
expansion genom rekrytering syftande till att uppna okad stabilitet, ibland foregér
och skapar behov av ekonomisk utveckling. Sjalvklart forekommer dven det
motsatta, dvs att den ekonomiska tryggheten ska 0ka utan nagon kvantitativ
okning 1 personalstyrkan. Vanligen &r det foretagsledare i de ndgot yngre fore-
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tagen, vilka hittills haft en transportstracka och nu kan borja skorda frukterna,
som har en ekonomisk utveckling som mal.

Den anstéllde foretagsledaren betraktar foretagsexpansion delvis med led-
ningens glasdgon, ’Silj, sdlj, sédlj ...” dr den spontana kommentaren. Eftersom
foretaget nyligen vixt genom nyforvérv, onskas nu en organisk expansion och en
avkastning tillrackligt hog for ytterligare nyinvesteringar. Men i forhallande till
den egna rollen som ledare — utan ekonomiskt ansvar som arbetsgivare — handlar
det om en helt annan tillvaxt:

. att som Vd fa se, hur dom hir ménniskorna runt omkring vixer i sina
roller, far ett storre ansvar, kinner storre trygghet och sikerhet, ger till sina
medarbetare som ockséd vixer. D& kan vi prata om tillviaxt pa ett annat sitt
[...] det dr ju klart, dgarna stér ju hela tiden och trampar — vad ar resultatet?
Det tar ju en tid innan det kommer ...

Foretagets hogsta ledning utovar alltsd genom kraven pa resultat en yttre kontroll
som blir en begrinsning for foretagsledarens eget handlingsutrymme (Feather
1996).

Forhallanden som motverkar och/eller frimjar en foretagsexpansiv vilja

Trots en positiv attityd i samband med etableringen av servicecentret Lilldnge, dr
marknadsldget ett av de vanligaste hindren for foretagsexpansion enligt de inter-
vjuade foretagsledarna. Marknadsldget bedoms av foretagsledarna bero av bl a
konjunktur, befolkningsutveckling, foretagsklimat och nya konkurrensregler.
EU:s nya gruppundantag dr exempel pa det senare och innebér att generalagenten
inte langre far avgora vem som far silja vad, vart. Dessa nya konkurrensregler
medfor bdde hot och mojligheter; hot dérfor att det blir nya konkurrenter inom
generalagentens ndt och mdojligheter for det stora kapitalstarka foretaget som,
genom formdagan att bredda kundunderlaget, som stor kund ocksd kan vara
styrande 1 generalagentens tillverkningsprocesser. Ett annat till synes opdverkbart
hinder manga foretagsledare ser ar den forbattrade tekniken. Detta giller sarskilt
i fall dér foretagen sysslar med service, vilket stor hela konceptet. Idag far vi ...
kunderna att kdnna att vi erbjuder ndgot mer ...”. Men med en omfattande
teknikutveckling kan varornas pris komma att bli det enda konkurrensmedlet.

Att expandera foretaget uppskattas av nagra foretagsledare som en tidsédande
process. Inte sdllan dr det ldttsammare att hélla foretaget pd befintlig niva.
Nedanstédende ger uttryck for hur en foretagsledare 1 ett av de minsta foretagen
resonerar:

Ska man expandera dé innebédr det ju mer jobb, dtminstone i borjan, for att
fa det att snurra. Sen ar ju Sverige uppbyggt sé att, ska man anstélla en sa
maste man ju oka produktionen med minst 70 procent. Det kan vara svart
det.
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Till detta kommer att det ar svart hitta kompetent personal och vikten av att leva
ett dragligt privatliv pdpekas ocksa. Det giller savil dgare som anstilld foretags-
ledare. Den tids- och kompetensbrist som foretagsledarna upplever har uppmérk-
sammats ocksa i tillvixtprogrammet for Jimtland (RTP 2003). Men foretags-
expansion dr ocksd ekonomiskt kostsamt, hir exemplifierat genom den foretags-
ledare som expanderat genom ett kostsamt nyforvarv. ”Det vore ju ldttsammare
att gé den védgen som vi borjade pd. Att man borjar 1 liten skala och bygger pa
eftersom man far rdd.” Vidare gors en reflexion Over attityderna fran det
omgivande samhallet:

Man vill ha sméaforetagare, man vill ha in foretag — men med noll och nada
stod och hjélp. [Dessutom ar det] omdjligt for oss att konkurrera med en
som har bidrag [glesbygdsstod] och utnyttjar det.

Det forvénar formodligen ingen att bidragen — dess vara eller icke vara — dr pa
tapeten 1 samtal med foretagsledare. Detta géller dven fraktbidrag, ”... det 4r séna
bitar politiker kan slass for.” Om bidrag fungerar som en drivkraft for foretags-
expansion, anses skatter uppenbarligen fungera som ett hinder. Darfor finns
onskemal om skattesdnkningar, bl a pd brinslet vilket skulle medfora en positiv
utveckling av kundunderlaget. De absolut vanligaste 6nskemélen om skattelatt-
nader kommer fran foretagsledare med arbetsgivaransvar och avser personalkost-
nader 1 den form sociala avgifter utgér. Nagot som oroar nagra av foretagsledarna
ar ett Okat erséttningsansvar fran arbetsgivarens sida vid langtidssjukskrivning.
Allvarligast ser foretagsledare 1 de smé kapitalsvagare foretagen pa detta, efter-
som det skulle kunna f2 till f6ljd att verksamheten tvingades upphdra. En
foretagsledare vittnar ocksa om konsekvenserna av langtidssjukskrivning. Detta i
ett foretag dar tva, av tre, plotsligen sjukskrevs samma dag.

En dag jobbade jag hér helt sjdlv, och dé var det lite tufft. Plus att jag skulle
betala deras sjukskrivningsveckor. Alltsa tva veckor var. [...] D4 kan du ju
inte utveckla ndgonting, dé dr du last. Du ar ju bara glad att du har 6verlevt.

Att langtidssjukskrivning kan fungera som bromskloss for foretagets utveckling
har upplevts av ytterligare en foretagsledare. En dartill upplevd negativ attityd
frén det omgivande samhéllet underlattar inte foretagsledarens villkor.

Ibland blir man lite kantstott pga att foretagande dnda inte riktigt far den
vardering som jag tycker att det borde ha. Vi ar ett uppskattat folk, och med
det sd menar jag att vi dr belamrade med skatter pd alla mojliga vis. [Det
finns en 6nskan om] en positiv instillning till den hér typen av verksamhet.

Forbéttringar i frdga om attityder till foretagsamhet och hur denna tillvaratas
(Ylinenpdd 2002) och en mera sporrande milj6 i frdga om regler och ekonomi
(Hamilton & Harper 1994) far alltsa antas vara vilkommet bland foretagsledare —
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atminstone 1 Odenskog. Anstrangningar i den riktningen uttrycks ocksa for ett av
fyra fokusomraden’ — entreprenorskap — som anges i RTP (2003).

Hur bidrar da kommunen till foretagande och tillvaxt? Nagon foretagsledare
papekar det positiva i att bygglovsansokningar flutit problemfritt och med korta
handliggningstider. Ater ndgon annan ser en fara i att kommunen 6verviger att
privatisera sina lokaler pd omradet. Det skulle kunna medfora hyreskostnader
som de mindre foretagen inte klarar, och &r siledes ... ett sitt for kommunen att
stodja smaforetagare.” Forslag med fokus pd hur foretag kan lockas till omradet
beror flytthjalp — ekonomisk och praktiskt — samt tillgodosedd kompetenstor-
sOrjning, bl a genom att erbjuda utbildningsmojligheter. Darfor dr ockséd det
personalforsorjningsstod projekt Odenskog expanderar bidrar med bra.

Samverkan i Odenskog Foretagsstaden

P4 den direkta fragan om det forekommer ndgon samverkan, ar det bara en fore-
tagsledare som ger ett jakande svar. Min gissning dr att det beror av en tvek-
samhet fran foretagsledarnas sida till vad jag som intervjuare avser med sam-
verkan — formalitet, kontinuitet osv. Men som tidigare konstaterats sd har sju av
de tio foretagen kopplingar till fordonsbranschen, och foretagsledarna uttrycker
déarfor att de har forbindelser med varandra som leverantorer eller kunder. Van-
ligen ar det ocksd genom denna typ av kontakter som samverkan sker externt —
utanfor foretaget. Produkter utvecklas 1 kund- och leverantorsrelationer eller ...
man dricker kaffe och snackar skit — tror dom — men fragar samtidigt en massa
saker”. Men en hog grad samverkan forekommer dven internt, framfor allt i
“teamet” i det lilla eller det riktigt stora foretaget. Aven dir tycks det ske pi ett
mera omedvetet plan, eftersom det inte har att géra med formaliserade personal-
moten. I stillet dr det vid t ex morgonkaffet som saker och ting diskuteras.

Samverkan och kontakter inom omradet dr nadgot ovanligare bland foretags-
ledare i foretag som &r relativt nyetablerade. I stillet finns d4 sedan tidigare upp-
arbetade kontakter inom branschen, eller med avdelningar pa andra orter. ... det
sker en telefonterror, vi triaffas ju mycket personalen och pratar”. Samme fore-
tagsledare berittar att “mognare” avdelningar i glesbygden har en god samverkan
med det lokala ndringslivet. Ddr tycker man att ”... samverkan mellan varandra
ar oerhort viktig.”

Ett mera informellt ndtverk géller den sorts tysta dverenskommelse att
”gynna” andra typer av foretagande och konkurrenter inom omradet. Detta gors

> Fokusomraden enligt "Regionalt Tillvixtprogram Jamtlands 1dn 2004-2007” (2003) ar upp-
levelseindustri, skogen som resurs, distansoberoende tjdnster samt entreprendrskap. Det
senare har en mera allomfattande inriktning som att stimulera till nyféretagande och upp-
muntra positiva attityder till foretagsamhet. Exempel pé insatser enligt RTP (2003, s 8) ar
”Foretagsstod, stod till samverkande foretag och organisationer, stod till klusterbildning
m.m. inom fokusomrédena”.
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genom att foretagsledarna dr kunder hos varandra och genom att kunder skickas
vidare.

Kéanner man alla, da kinner ju dom ett x antal personer och da &r det ater-
igen det dir med mun-till-mun metoden. Ak dit for dom har det [...] Oden-
skog blir ju vialdigt duktig pa att serva kunden. [...] Man vinner véldigt lite
pa att inte skicka dom négon annan stans.

Detta ”mun-till-mun nédtverk™ uttrycks inte som samverkan bland de foretags-
ledare jag triffat, men det bygger pa bade dmsesidighet och fortroende (jfr Arias
1995). Jag forstdr mun-till-mun nétverket som en form av konkurrenssamverkan
genom vilken kunder inte gir forlorade utan snarare védrvas. Mun-till-mun blir
med andra ord ett beprovat och fungerande nitverk i Odenskog foretagsstaden,
vilket utgdr en av omradets styrkor genom att tjdina bade det egna foretagets och
omradets syften. Ytterligare konkurrenssamverkan sker i relation till det nya
gruppundantaget, genom Ooverenskommelsen att inte g& in pd varandras (gamla)
distrikt. ”Men jag vet ju hur det fungerar. Man byter tre personer, sen dr den
overenskommelsen historia.” Det sker en samtidig samverkan med leverantdren
genom de fordelar de riktigt stora aterforsiljarna kan dra.

Som sagt — det tycks inte vara nagon oversvallande forekomst av explicit och
konkret samverkan bland foretagsledarna i Odenskog. Daremot tycks denna typ
av relationer existera pa ett mera diffust plan och det uttrycks dven behov av
mera strategiska satsningar 1 den riktningen.

Som foretagsledare sd dr man ensam, man behdver diskutera med gelikar
eller ... Alla har ju fragor, och dér [1 ndtverket] f4 dem l6sta pé nagot vis
via diskussioner, dialoger och via inte alls for pakostade eller konstlade nit-
verkstriaffar som dandd har kontinuitet. Det dr ndgonting som jag faktiskt
saknar, det hir drliga ... Men det maste vara prestigelost.

Samme foretagsledare anger just prestige som skal till svarigheterna att skapa
nédtverk. Vissa personer i ndringslivet upphdjs till skyarna av andra, vilka dess-
utom forvéntar sig att dom mera “’prestigefyllda” ska 16sa saker och ting. Ett nit-
verk finns, fortsitter samma foretagsledare, som ar av typen “forening av tradi-
tioner” och riktar sig till en mera prestigefull ”grddda”. Hér har kotterier (gruppe-
ringar utanfor néatverkets gingse konstellation) uppmérksammats och diskuterats
med negativa reaktioner. Foretagsledaren fragar sig: ér inte dessa i sig grunden
till niatverk? Det vore mer fornuftigt att fraga sig vad dessa grupper kan ténkas
sakna. ”... det [kotterier] har aldrig varit ndgot problem nagon annan stans, men
hér [i Jimtland] #r det ett problem ...”. Annu en foretagsledare uppmirksammar
hur prestige — eller en sorts rivaliserande misstanksamhet — tillskrivs, samt till det
Jamtldndska samverkansklimatet.
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Som foretagare 1 Jamtland s& har man vildigt lite hjdlp av varandra, oavsett
om man ar 1 olika branscher. Det finns lite mycket det dar att: jeg ske int
kope na mer ta’n dann, han ha tjent nog!

Foretagsledarnas kunskapsbildning och lirande

Den nyss citerade foretagsledaren anser for ovrigt att med aldern sé lar man sig
och sédger ocksa:

. som méanniska tycker jag att jag utvecklas till att bli mer och mer en-
storing. Det kan vara sa att som person sd kanske man ar rétt stark, och det
innebér att oavsett vad man skulle ha for bollplank s& kanske man &nda
skulle fatta sina egna beslut. Det dr inte bra, men jag konstaterar att det dr
sd. Det dr vil den stora risken for foretaget — dn nér jag var lite yngre.

Citatet ger uttryck for att det lirande som foljt av olika erfarenheter paverkat
denne foretagsledares subjektiva forhdllning, bade till sig sjalv och till sddant
som ror yrkesrollen. Det argumenterar alltsd for att historien inte dr oviktig for
det forhallningssétt foretagsledarna har idag (jfr t ex Feather 1990). Nio av de tio
foretagsledarna har tidigare erfarenheter frdn sina nuvarande positioner av vari-
erande omfattning och innehall. Foretagande finns med i familjen eller man har
tidigare erfarenhet av branschen och/eller av rollen. Oftast dr detta erfarenheter
som har Oppnat upp intresset for den nuvarande positionen som foretagsledare
(jfr Liedman 2001). Erfarenheterna har inte alltid positiva efterverkningar, utan
kan ocksa ha medverkat till ett negativt ldrande. En foretagsledare beskriver att
han 1 en tidigare dgarposition ”... jobbade bort familjen”, och bestdmde sig da
ocksa for ... att aldrig mer bli dgare.” Detta ldrande har atminstone temporart
begrinsat handlingsutrymmet i forhallande till foretagsamhet.

I teoridelen ndmndes utmaning (Karasek & Theorell 1990) som en viktig driv-
kraft for larande, och ménga av foretagsledarna vittnar ocksd om att utmaning
varit en drivkraft bakom den nuvarande positionen. En foretagsledare exempli-
fierar hur problemlosning stimulerat den egna utvecklingen. Denna foretags-
ledare talar om att stindigt stdllas infor nya utmaningar, erovra nya omraden ...
och da tror jag man utvecklas, det tror jag. Eller, det ar jag helt 6vertygad om.”

Forutom 1 de kund- och leverantorskontakter som tidigare ndmnts inhdmtas
kunskaper bland dessa tio foretagsledare ofta via relationer som, atminstone med
tiden, framstar som mera personliga. Att t ex ta intryck av forebilder och mentor-
skap forefaller vara vanligare dn vad foretagsledarna ordagrant uttrycker. Genom
att iaktta och samtala med andra, tar man lirdom utav deras kompetens, miss-
lyckanden och framgingar. Det forekommer ocksa fall diar utbildningar sokts
syftande till att bygga upp just denna typ av relationer. Hur kan det d& ga till nar
en foretagsledare utan tidigare branschkunskaper ska arbeta upp rutinerna i en ny
verksamhet?
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. sjdlvinldrning, man soker sig fram [och sedan] att jag har ringt runt
mycket, till andra caféer dir jag kdnner folk. Och sa forsoker man ta god-
bitarna. Sa da snor man lite bitar hdr och dér, utifran. Sen har man en bild
liksom, hur man tinker att det ska fungera.

Information om omradet himtar ndgra av foretagsledarna frén lokala media
(press, radio och TV) eller frdn Portalen (projektets hemsida). ”Hér kan man gé
in och soka efter foretag och vart de finns” sidger en av de tvd som nyttjar denna
kunskapsbank aktivt. Endast en av de tio foretagsledarna anser att formell utbild-
ning medfort betydelsefulla erfarenheter for den nuvarande rollen. En annan
sager ... outbildad har jag sagt forut, men nu sdger jag sjilvldrd”. Att genom
experimenterande prova sig fram till olika 16sningar (Kolb 1984) kan alltsa for-
vintas vara en betydelsefull inlarningsmetod (dven?) for 2000-talets foretags-
ledare.

Odenskog expanderar som stodfunktion

Projektet Odenskog expanderar har, som sagts tidigare, under den senaste trears-
perioden fungerat som en stodfunktion for Odenskogsforetagen och representerar
en mera formaliserad samverkan. Nagon beskriver projektet som ... ett kitt
mellan foretagen”. Atta foretagsledare uppger sig vara projektmedlemmar men
har férvdnande nog en ganska délig kunskap om projektets syfte och aktiviteter.
Négon antyder deltagande i nagon av de grupper projektet anordnat och nidgon
annan hamtar information frn projektets hemsida men i dvrigt 4r engagemanget
lagt. ”’Skulle man ga pa alla moten skulle man inte fa gora annat.” Enigheten ar
dnda ganska stor bland de atta deltagande foretagen att projektet ar bra, och att
det bor fa leva vidare dven efter december 2003.

Vad foretagsledarna ser som projektets konkreta betydelse hdnger narmast
samman med stordriftsfordelar, dvs ekonomiska eller materiella fordelar: ... om
vi dr 200 stycken som ska forhandla om pris blir det ganska stor skillnad”.
Omradesbevakning, nya skyltar och projektets marknadsféring av omradet som
helhet utgor exempel pa sddana stordriftsfordelar. Méinga av foretagsledarna
kontrasterar projektets betydelse till det egna foretaget respektive till omradet
Odenskog foretagsstaden som helhet. Generellt giller att foretag som inte har en
lokal marknad ar mindre betjdnta av projektet. Den mest allomfattande idén om
vad projektet skulle kunna ta sig an, avser en uppsnyggning av omridet — ... ta
bort alla gamla vrak, stdda upp bredvid kdkarna. Det ser for ji... ut”. Darutover
kan projektet ocksa tillgodose behovet av ... samverkan, forsoka hitta pa lite
Odenskogsdagar och gora lite jippon hidr. Att — hér gor vi lite extra. Det dr ju en
liten foretagsstad”. Négra efterlyser ocksd en gemensam informell motespunkt
for omradets personal. Ett annat dnskemal ar en Odenskogstidning.
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Vartenda foretag hér har ju ett lunchrum, det finns ju en massa restauranger
och caféer. Dér skulle den hér tidningen kunna ligga ute, och sa skulle den
vara gratis. Sa till alla hushall forstas.

Négra sammanfattande reflexioner

I detta arbete har tio foretagsledares forhallning till fenomenen foretagsexpansion
och samverkan studerats. For det forsta kan konstateras en positiv anda bland
foretagsledarna. De talar bl a om framtida rekryteringar, 6kande kundunderlag i
samband med det nya servicecentret Lillinge samt nya marknader och/eller mal-
grupper. For det andra mérks en viss ambivalens 1 fraga om foretagsledarnas for-
héllning till de bdda fenomenen foretagsexpansion och samverkan. Nedan gors
nagra sammanfattande forslag till tolkningar av de presenterade resultaten.

Forhallandet mellan foretagsexpansion och upplevt handlingsutrymme

Foretagsledarnas handlingsutrymme i relation till foretagsexpansion moter kon-
kreta begrinsningar (Ellstrém 1996) i bl a marknad och teknikutveckling. Detta
ar objektiva faktorer som intrdffar oberoende av foretagsledarna. Sedan finns
dven objektiva faktorer vilka foretagsledarna inte kan rdda sérskilt mycket dver
och som pédverkar deras vilja att vixa. Hit hor bl a bristen pd kompetent personal,
men framst ar det upplevelsen av ett betungande arbetsgivaransvar och de sociala
och ekonomiska forpliktelser detta medfor som gor att foretagsledarna ar ater-
hallsamt instillda till foretagsexpansion. Det dr givetvis inte personalen som ar
problemet, utan hur foretagsledarna uppfattar lagar och skatter som regleras fran
nationellt hall. Darutéver upplevs ocksa en fran samhéllets sida negativ syn, fore-
tagsledarna kdnner sig motarbetade (jfr Feather 1990). Med en samtidig nationell
och regional onskan om o6kad foretagsamhet blir budskapet tvetydigt. En mot-
sdttning som kanske inte ar sa nyttig for regionens och rikets ekonomiska utveck-
ling, men som uppméirksammats i RTP (2003). Forhoppningsvis blir positivare
attityder och en mera sporrande miljo for foretagsamhet resultatet av de
kommande arens insatser enligt RTP.

Det forefaller rimligt att anta att de negativa attityderna foretagsledarna upp-
lever frén samhallets sida inte paverkar foretagsledarnas framtidstro och sjalv{or-
troende 1 en positiv riktning, vilket vidare begrinsar deras handlingsutrymme
(Aronsson m fl 1995). Men materialet pekar ocksd pd skillnader 1 foretags-
ledarnas bendgenhet att vara ndjda med det som é&r eller att se mojligheter. Ny-
anstéllning tar mycket tid och kostar pengar & ena sidan, medan andra ser med
storre flexibilitet pd sddana fordndringar. Med ett storre empiriskt material skulle
eventuellt vidare paralleller kunna dras mellan personlig mognad, eller om man
sa vill alder, och handlingsutrymme 1 forhallande till foretagsexpansion. Viktigt
att understryka ar da att foretagsledarens stillningstagande for eller mot foretags-
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expansion sker mot bakgrund av andra preferenser och vil avvigda val. Fore-
tagsledarnas vilja/ovilja till foretagsexpansion tycks alltsd styrd av bade objektiva
och subjektiva kriterier.

Foretagsexpansion eller foretagssoliditet?

Men expansion, for de hir presenterade foretagsledarna, ér inte bara att bli storre
eller att omsétta mer. I alla fall undviker man att anvinda den terminologin och
talar 1 stdllet om behovet av stabilitet — att védxa sig stark. Detta avser antingen
human- eller ekonomiskt kapital, for att foretagets sarbarhet ska minska. For den
enda anstdllde foretagsledaren, som jobbar i foretaget med 160 anstdllda, dr {for-
utsittningarna nadgot annorlunda adn de 6vrigas villkor. Detta dérfor att han balan-
serar mellan sin lednings krav pé resultat och det egna malet att foretaget ska
vixa sig starkt genom humankapitalet. Min beddmning &r att denna balansakt
16ses genom, med Arvonens (1995) terminologi, det transformativa ledarskapet
med hogt inslag av fordndringskompetens. Det vill sdga den karismatiske, starkt
malorienterade foretagsledare som styr medarbetarna med inriktning pd utveck-
ling, socialt stdd och delegering. Pa detta sitt uppnas bade ledningens och det
egna syftet: ndmligen stabilitet och god ekonomisk avkastning genom motiverade
medarbetare, vilka i sig tillits vaxa (jfr Ekvall 1994; Wolvén 2000).

Former for lirande/kunskapsbildning och samverkan

I frdga om kunskapsbildning — eller 1drande — tycks just detta vara en viktig driv-
kraft bakom dessa tio foretagsledares position. Oavsett vilket det forvidntade
resultatet har varit, sd har foretagsledarna ofta skt utmaningar. P4 vigen mot att
behérska, bemaéstra eller att vinna har larande och kompetens blivit biprodukter.
Nagra kunskapsmaissiga begriansningar for foretagsexpansion uttrycks heller inte.
Mycket larande sker 1 direkt verksamhet genom erfarande (Kolb 1984) och man
vet vart man ska védnda sig for att fylla ut eventuella kunskapsluckor. Vad géller
samverkan 1 ett kunskapsbildande syfte tycks omedvetenhet om dess existens
vara den storsta orsaken till att sddan samverkan vanligen inte uttrycks explicit
bland de foretagsledare jag traffat. Daremot anges att kunskaper inhdmtas genom
enskilda relationer, bl a till leverantorer och kunder. Detta rimmar val med Arias
(1995) utsago att nitverken byggs upp just av personliga kontakter. Kanske ar
innehallet 1 relationerna ocksd den sorts tysta kunskap som Maskell och Malm-
berg (1999) talar om, vilken beror av 6msesidigt fortroende och forstaelse, rela-
terande till sprak, delade vérderingar och kultur. Relationerna och utbytet i dem
kan dirfor antas vila pd mycket 16sa strukturer, varfor samverkan kan vara 14ngt
mera vanligt dn vad foretagsledarna 4r medvetna om. Exempel pa detta har vi sett
genom det “mun-till-mun” ndtverk dir man gynnar varandra, och omradet,
genom att skicka kunder mellan foretagen.
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Odenskog expanderar dr det projekt som, i skrivande stund, har funnits pa
omrddet nira tre ar. Av de tio foretagsledare jag triaffat ar atta medlemmar, utan
nagot egentligen aktivt engagemang. Projektet fungerar frimst som ett materiellt
stod for Odenskogsforetagen vilka drar stordriftsfordelar genom medlemskapet.
En frdga som ter sig intressant &r: varfor betala for deltagande i1 ndgot man vet si
lite om och engagerar sig sé lite i? Det enda svar jag lyckats fa &r att “man bor”,
for ”... rent konkret har vi ju saker som gynnar alla”. Det handlar alltsd om att
inte dra nytta av ndgot som andra bekostar. En kompletterande tolkning skulle
kunna vara att det dr smidigare — och billigare — med en férutbestamd ekonomisk
avgift. Medlemmen skrivs dé fri frdn det sociala engagemang som kostar dyrbar
tid och for vilken man &r obekant med det 6msesidiga utbytet. Det finns emeller-
tid bland foretagsledare 1 Odenskog Foretagsstaden, en positiv instédllning till
projektet och till dess fortsatta existens efter 2003. Fragan ar snarare hur mycket
man ar beredd att satsa, bade ekonomiskt och tidsmassigt.

Forutsittningar for samverkan i Odenskog foretagsstaden

Tid kan darfor, utifran det ovanstaende, direkt sdgas utgdra en faktor som be-
grinsar foretagsledarens relationsskapande aktiviteter. En tidsbrist bland fore-
tagsledare som jag sjdlv har upplevt vid bokning av intervjutider. I synnerhet
giller detta for smaforetagen dér all tid ar produktionstid, och alltsa det som inte
dgnas 4t detta — ett intiiktsbortfall. Ar man osiker pa en direkt och konkret nytta
av aktiviteter (Arias 1995) som méten och nitverkande, blir sidana aktiviteter
sekundira. Man kan ocksd fundera 6ver omrddets struktur. Omradet omfattar 1
stort sett bara foretagande. Efter klockan sjutton dr omradet timligen 6de, darfor
att alla akt till omrdden dir de har sitt privata boende, manga ganger utanfor
stadsgranserna. Formodligen finns nétverk av socialt engagemang dir, 1 den
privata sfaren, 1 form av bostads-, idrotts- och andra former av foreningsliv.
Ansvaret for den ekonomiska sfiren utarmas, vilket bevisligen uttrycks genom
att tomterna inte hélls prydliga. Att denna tolkning kan stimma intygas genom
intervjuresultatet att samverkan faktiskt fungerar béttre 1 glesbygden, déar den
privata och ekonomiska sfaren oftast sammanfaller. En annan tendens som detta
material vittnar om dr befintliga interna samverkansstrukturer, sarskilt 1 mikro-
foretagen (och det stora som &r organiserat 1 team). Behoven av externa kanaler
for kunskapsutbyte eller for att 16sa problem minskar dé detta sker genom direkta
och informella moéten 1 foretaget. Hiar kan ocksa medarbetarnas mer eller mindre
historiska relationer utanfor foretaget antas gagna foretaget. Hur stora fordelar
som kan dras utav de anstéllda och deras kanaler, beror formodligen pé foretags-
ledarens forméga att behandla sina medarbetare som partners” kapabla att sjdlva
ta ansvar och att utvecklas (Docherty & Nyhan 1997).

Foretagsledarnas tid, omradets struktur och interna samverkansstrukturer far
alltsd antas minska forutsattningarna for samverkan inom omradet. For att ytter-
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ligare forstd villkoren for samverkan 1 Odenskog foretagsstaden tar jag Putnam
(1996) till hjdlp. Instéllningen att gynna varandra tillsammans med den formella
samverkan som sker via Odenskog expanderar, ger bada uttryck for normgivande
principer som lidgger god grund for forutsédttningarna till samverkan inom om-
radet. En dmsesidig norm som inte tycks fungera ar det laga ansvarskdnnandet
for omrddets estetiska karaktdr, vilket bidrar till bristande fortroende grannar
emellan. Den rumsliga ndrheten gynnar, medan omradets struktur som ekono-
misk arena missgynnar, samverkan (ibid). Det finns heller ingen given, neutral
motesplats som framjar eventuell tillkomst av spontana relationer (Hofmaier
2001). Det kan alltsé 1 dagsldget anas bdde mer och mindre gynnsamma forutsétt-
ningar for 6kad samverkan inom omrédet.

Existerar ett jimtlindskt samverkansklimat?

Ar det egentligen dnskvirt med en 6kad samverkan bland foretagsledare i Oden-
skog? Ja, i alla fall uttrycker nagra foretagsledare behov av samverkan och en
kinsla av ensamhet, bottnande 1 ett specifikt samverkansklimat i Jimtland. Héar
omndmns “Nitverket av traditioner” som exemplifierar den inldsning som bade
Hofmaier (2002) och Grabher (1993) varnat for, med litet utrymme for nya
infallsvinklar eller nya sétt att 16sa problem. Det antyds ocksa en hierarkisk till-
skrivelse av mer och mindre prestigefulla foretagspersonligheter. Oavsett om de
mera prestigefulla tilldelas eller tilldelar sig sjdlva makten, innebar det for de
mindre prestigefulla bade ansvars- och kontrollforlust. Ndgot vi ocksé sett ut-
tryck for ar en rivaliserande misstinksamhet. Lever Aksel Sandemoses Jante
kvar — ”du ska inte tro att du dr nagot ...”, etc? En dértill upplevd negativ syn
fran samhdillets sida, som gor att foretagsledarna kinner sig motarbetade, gor inte
saken béttre. Sammantaget dr det inte svart att ana brister 1 det 6msesidiga for-
troendet, brister som vél kan vara upphovet till en upplevd ensamhet. Om detta
verkligen dr specifikt for Jimtland, eller ens for Odenskog foretagsstaden, gar
dock utanfor vad detta arbete kan ge svar pa och far darfor lamnas obesvarat till
vidare forskning.

Ge niringslivet forutsiattningar for genomforandet av RTP

Detta arbete inleddes med en inblick 1 tillvixtprogrammet for Jamtlands lan
(2003) och jag vill darfor avsluta med att dteranknyta till detta program. En
direkt reflexion ar att, &ven om niringslivet forutsitts delta i genomforandet av
de planerade dtgédrderna, verkar néringslivets deltagande i utformningen av pro-
grammet lysa med sin franvaro. Nagot som vél far antas vara ett viktigt incita-
ment for engagemang i genomforandet. Dock framstar det i RTP som att de som
utformat programmet dr medvetna om foretagsledarnas problematik, som tids-
brist och samhéllets negativa attityder till foretagsamhet. Man omnédmner ocksa
(RTP 2003) att programmet ska utgé fran naringslivets forutsdttningar.
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Mot bakgrund av detta och det framforvarande materials begrinsade omfatt-
ning i dtanke samt med utgangspunkt 1 foretagsexpansion och samverkan, tror jag
det finns aspekter att fasta sirskild vikt vid i det fortsatta arbetet med RTP. Fram-
bringa incitament for den tid foretagen (och dess ledare) ligger ner i genom-
forandet av RTP. Forbattra det omgivande samhdllets attityder till foretagsamhet,
aven myndigheters, for att 6ka grundvalarna for fortroende bland néringslivets
aktorer. Skapa neutrala arenor for moten och ta fasta pd fraimst de objektiva
faktorer som paverkar foretagsledarnas vilja till foretagsexpansion. Min bedom-
ning dr ocksa att det storsta engagemanget bor 1dggas pa naringslivet i stort (se
fotnot 5), dtminstone 1 ett forsta skede. En koncentration till vissa branschom-
raden (upplevelsendring, skogen som resurs, distansoberoende tjanster) skulle
snarast kunna forstirka de redan nu upplevda negativa attityderna fran samhéllets
sida till foretagsamhet utanfor dessa insatsomraden. Attityder som utgor ett av tre
element i det ”Jamtlandska samverkansklimat” som ldgger grunden for bristande
omsesidigt fortroende, vilket bidrar till att somliga foretagsledare kénner sig
ensamma och misstrodda. Vind Jante till anti-Jante! Forhoppningsvis ger dessa
slutsatser en vink om ndgra av ingredienserna i ett framgangsrecept for det regio-
nala tillvaxtprogrammet 1 jamtlands lén.
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David moter Goliat

— kontraster mellan mikroforetag och offentliga arbetsplatser
avseende fordndringsaspekter och sjukfranvaro

Stig Vinberg
Inledning och syfte

Den kraftiga 6kningen av sjukfranvaron 1 Sverige under de senaste aren har fatt
en omfattning som bedoms hota statsfinanser och vilfard, vilket foranlett rege-
ringen att foresla olika initiativ och aktiviteter for att bromsa denna utveckling
(Budgetpropositionen 2003). I tidningsartiklar kan vi nu ldsa om att regeringen
planerar forslag om att lata arbetsgivarna betala 15 procent av sjuklonen fram-
over och att lata arbetsgivare, som inte satsar pd rehabilitering, arbetsmiljé och
foretagshilsovard, betala 25 procent av sjuklénen (Ostersunds-Posten 2003,
18/12). Som bakgrund till dessa forslag finns de aterkommande synpunkterna om
att sjukskrivningar och ohilsa kan kopplas samman med orimliga arbetsfor-
hallanden 1 dagens arbetsliv. Sjukfrinvaron okar tydligt med arbetsplatsens stor-
lek och den dr hogre 1 offentlig jamfort med privat sektor. Enligt sjukforsdkrings-
utredningen (SOU 2000:121) dr sjukfranvaron tva till fyra ganger lagre i de
svenska mikroforetagen! jamfort med storre foretag och organisationer. For-
klaringar som ibland ndmns &r att de anstédllda i sma foretag har betydligt storre
personligt engagemang och att sambandet mellan ndrvaro, produktion och
anstillningstrygghet dr tydligare dn 1 stora organisationer. Trots sjukfrdnvarons
omfattning och konsekvenser konstateras 1 en aktuell litteraturdversikt att kun-
skapen om dess orsaker och konsekvenser samt hur dessa kan paverkas ar starkt
begrdansad (SBU 2003). Anméarkningsvért ar att man 1 denna Oversikt endast
funnit en godkind vetenskaplig studie (av cirka 600 identifierade) som behandlar
hur sjukfranvaron pdverkas av foretagsstorlek.

Forskningen om smé foretag har inom flera vetenskapliga discipliner 6kat
kraftigt under den senaste tioarsperioden bade i Europa och i Sverige (Davidsson
m f1 2001; Johannisson & Landstrom 1999; Wiklund 1998). Ett motiv for detta
intresse ar att sma foretag (med farre dn 50 anstillda) utgdér en 6vervildigande
majoritet av arbetsplatser och att de sysselsitter manga — mellan en tredjedel och
hélften av alla sysselsatta 1 de flesta lander (Eakin m fl 2000). Forskningen dr
dock begrinsad ndr det géller inomorganisatoriska faktorers betydelse for utfall
som ror hdlsa i smé foretag, vilket 4r markligt mot bakgrund av att redan den sa
kallade Bolton-rapporten (1971) konstaterade:

I Mikroforetag ar ett foretag som sysselsdtter mindre &n tio personer. I definitionen ingér dven
kriterier som ror t ex omséttning och balansomslutning (EU 2003).
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In many respects the small firm provides a better environment for the
employee than is possible in most large firms. Although physical working
conditions may sometimes be inferior in small firms, most people prefer to
work in a small group where communications present fewer problems: the
employees in the small firm can easily see the relation between what they
are doing and the objectives and performance of the firm as a whole. Where
management is more direct and flexible, working rules can be varied to suit
the individual. [...] No doubt mainly as a result of this, the turnover of staff
in small firms is very low and strikes and other kinds of industrial dispute
are relatively infrequent (s 21).

Forskningen dr ocksa fragmentarisk nar det géller mikroforetag — som ar av
sarskild betydelse for ett 1an som Jamtland eftersom det finns en tendens till att
andelen sma arbetsstdllen ar fler jimfort med rikssiffror.2

De perspektiv som introduceras ovan utgor grund for kapitlets huvudsyfte som
ar att analysera och diskutera inomorganisatoriska faktorers betydelse for de
skillnader 1 sjukfrdnvaro som finns mellan mikroforetag och offentliga arbets-
platser. En ambition dr ocksa att belysa nagra fordndringsbehov 1 mikroforetag 1
en glesbygdskommun. Ledare i mikroforetag kontrasteras mot ledare i sma
offentliga verksamheter nar det giller deras syn pa nagra organisatoriska utfall,
arbetsorganisatoriska aspekter och forandringsarbete.

Kapitlet disponeras enligt foljande: Forst redovisas en oversikt av tidigare
forskning och négra teoretiska aspekter med anknytning till ndmnda syften. Dar-
efter foljer en enkel beskrivning av anvinda metoder och studerade foretag och
arbetsplatser. 1 avsnittet om resultat jamfors studerade mikroforetag med de
offentliga arbetsplatserna. kapitlet avslutas med en diskussion och nagra forslag
till f6rdjupad forskning.

Forskningsoversikt

Ett resultat i flera statliga utredningar under senare ar om den 6kande ohidlsan ar
att arbetsplatser 1 kommuner och landsting uppvisar de hogsta sjukskrivnings-
talen (Ds 2000:54; SOU 2002:5). Eftersom det forekommer lokala variationer 1
sjukfrdnvaro mellan olika arbetsplatser hdvdas i1 utredningarna att skillnader i
arbetsmiljé och organisatoriska olikheter utgdr en vasentlig orsak. For faktorer
som kan sammanforas till arbetsmiljo finns ett flertal studier som funnit signifi-
kanta samband med sjukfranvaro. Det verkar till exempel finnas stor risk for
sjukfranvaro hos arbetargrupper jamfort med tjansteman, for dem som har ergo-
nomiskt betungande arbete och for dem som har psykosocialt belastande arbets-
uppgifter (Sziics m fl 2003). Organisatoriska faktorers betydelse for hilso-
variationer pad arbetsplatsnivd dr didremot svagt utvecklade (Westerholm &

2 SCB:s Foretagsregister, SCB (www.scb.se, 2003-12-06).
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Marklund 2002), trots att flera forskare menar att rationaliseringar och omorga-
nisationer inom delar av den offentliga sektorn har stor betydelse. I en finsk
studie (Kiviméki m f1 2000) om effekter av personalneddragningar i en kommun
pavisades att sjukfrdnvaron 6kade efter omorganisationen och att en ansenlig del
av denna okning kunde tillskrivas minskat inflytande 6ver arbetet och 0kade
fysiska och mentala belastningar. 1 en studie av 40 svenska kommuner (Sziics
m fl 2003) visade det sig att faktorn oro for organisationsfordndringar starkt sam-
varierade med andelen langtidssjuka bland de anstidllda. Exempel pd andra
organisatoriska faktorer som ndmns vara bidragande till den d6kande sjukfran-
varon dr forsdmrade mojligheter for de anstéllda att kunna paverka sitt arbete
(Wikman & Marklund 2003) och ledarskapets utformning (Hagstrom 2003).

Forskningen om orsaker till sjukfranvaro ses ofta ur olika perspektiv och det
ar knappast mgjligt att kombinera kunskap frdn olika omraden till en over-
gripande teori (SBU 2003). Steers och Rhodes (1984) foreslar en processmodell
dar franvaro ses som ett resultat av samspel mellan arbetssituation, personliga
egenskaper och social omgivning. Néirvaro pé arbetet ses hir som en funktion av
motivation for och forméga till ndrvaro. Forskning om frdnvarokultur fokuserar
pa de normer som utvecklas pa arbetsplatsen och franvaro ses som ett grupp-
fenomen (Martocchio 1994). Nér det giller arbetsforhdllanden sa lyfter Karasek
(1979) fram dimensionerna krav och kontroll som centrala for de anstélldas
motivation och hélsa. Modellen har senare kompletterats med dimensionen
socialt stod fran arbetskamrater och chefer (Johnson & Hall 1988). Mer organisa-
toriskt inriktade forklaringsmodeller lyfter fram faktorer som meningsfullt arbete,
inflytande/kontroll, utnyttjande av de anstidlldas kompetens, god och sédker
arbetsmiljo, grupparbete och gemensamma virderingar som betydelsefulla for de
anstélldas hélsa (Murphy & Cooper 2000). Nagra av de senare modellerna lyfter
fram att de ndmnda faktorerna, forutom att ha betydelse for goda hilsoutfall,
ocksa kan bidra till 6kad organisatorisk effektivitet.

Saledes tar ingen av dessa forklaringsmodeller med foretagsstorlek trots att det
sags att verksamheten 1 mindre foretag ofta organiseras mer informellt med av-
saknad av byrdkratiska strukturer (Axelsson 2002). Flera studier pekar pa att
larandet 1 mindre foretag &r integrerat 1 det dagliga arbetet, att “tysta kunskaper”
har storre relativ betydelse medan formella utbildningsmeriter spelar en mindre
framtrddande roll (Ylinenpdd 1997). I ndgra svenska studier (Bornberger-Dank-
vardt m fl 2003) anges att de sma foretagens arbetsmiljo gynnas av god arbets-
gemenskap, 1ag sjukfranvaro, variation i arbetsuppgifter, god arbetstillfreds-
stillelse genom storre inflytande och upplevelse av helhet, korta beslutsvagar och
mer personligt engagemang 1 arbetet. Dessa resultat stimmer 6verens med de
frén en finsk studie (Lindstrom m fl 2000), som visar att de anstédllda i mikro-
foretag, 1 jamforelse med storre foretag, upplever mer inflytande dver arbetet,
béttre stod fran ledning, bra arbetsklimat och att de far adekvat information om
forandringar. Negativa faktorer i1 arbetsmiljon dr daremot tidspress och stress,
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brister 1 den fysiska arbetsmiljon, 6kad risk for olycksfall, hog sjuknérvaro, brist
pa personella och ekonomiska resurser och brist pa egna specialister att delegera
till (Bornberger-Dankvardt m f1 2003).

Foretagarna redovisar i en nyligen publicerad undersdkning (Foretagarna
2003) att de anstdllda i mindre foretag inte 1 storre utstrdckning én andra gér till
jobbet om de dr sjuka. Enligt samma undersokning framkommer att man 1 mindre
foretag arbetar mer Gvertid, har storre mojlighet att sjélv bestimma arbetstakten
och besluta om arbetets uppldggning dn andra grupper. Den ladga sjukfranvaron i
mindre foretag bekriftas i bade svenska (Bornberger-Dankvardt m fl 2003) och
europeiska studier (Walters 2001). En forklaring stimmer med den ovan nimnda,
det vill sdga att de anstédllda har mer inflytande, ett battre arbetsinnehall och att
ledarskapet ar mer utvecklat 1 de mindre foretagen (Eakin m fl 2000). En annan
forklaring som lyfts fram &r att den sociala kontrollen &r hogre i smé foretag och
att de anstdllda déarfor arbetar trots att de ar sjuka (Bornberger-Dankvardt m fl
2003).

Wilkinson (1999) pekar ockséd pé den polariserade bilden av arbetsvillkoren 1
sma foretag. Enligt den ena synen &r relationerna mellan ledare och medarbetare
harmoniska, konflikter séllsynta och arbetet flexibelt och varierat. Den andra
synen dr att ledarskapet dr auktoritirt och arbetsforhallandena otillfredsstéllande 1
form av bristféllig sdkerhet och délig fysisk arbetsmiljo. Det finns ocksa forskare
som ifrdgasitter den forenklade synen pd smé foretag och menar att forhall-
andena ar komplexa och motstridiga (Ram 1991). De familjira férhallandena kan
till exempel 6ka mojligheterna till en 6ppen dialog, men ocksé leda till fler kon-
flikter mellan ledare och medarbetare. I en av {4 studier om forhallanden i mikro-
foretag visade sig ledarskapet 1 engelska foretag vara mer informellt, jimfort med
smé och stora foretag. Det visade sig ocksa att arbetsrelaterade problem 1 hog
grad avhandlades i informella diskussioner pa arbetsplatsen och att denna ledar-
stil bidrog till ett positivt arbetsklimat (Matlay 1999). I en svensk studie av
arbetsmiljéarbetet 1 mikroforetag (Axelsson 2002) visade sig foretagen vara
informellt organiserade, familjdra och flexibla, men det framkom ocksa att dessa
egenskaper kan forsvara for ett formaliserat arbetsmiljoarbete och de anstélldas
mojlighet till delaktighet och paverkan.

Naér det géller fordndringsarbete som ar relaterat till foretagsinterna faktorer sa
finns det en hel del studier, som visar pd goda effekter pd organisatorisk niva
(Delaney & Huselid 1996; Pfeffer 1998; Easton & Jarell 1998). Médnga av dessa
studier avser framst storre foretag och organisationer, och sméa foretag som ar
storre d4n mikroforetag. Det papekas ofta att sma foretag saknar kompetens och
att det finns begriansade resurser och motivation hos bade ledare och medarbetare
for att driva fordndringsarbete (Bostedt m fl 1995; Eakin m fl 2000). Négra
exempel pa studier i smé foretag dér positiva resultat pa foretagsnivé kan pdvisas
av fordandringsarbete finns dock avseende kvalitetsutveckling (Anderson & Sohal
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1999; Hansson 2003), arbetsmiljo (Axelsson 2000; Alpenberg & Karlsson 1996;
Vinberg 2003) och kompetensutveckling (Bager-Sjogren m 1 2003).

Det finns ockséd forskare som har kritiska synpunkter nér det giller forand-
ringsprocesser 1 mindre foretag. I en engelsk studie redovisas en del samband
mellan kompetensutveckling och ekonomiska utfall 1 sma foretag, men resultaten
ar till del motstridiga och mindre tydliga 4n de som giller for storre foretag
(Storey 1999). I andra studier konstateras att modeller for kompetensutveckling
och ldrande utvecklade for stora organisationer inte utan vidare kan overforas till
sma foretag (Hill & Stewart 2000) och att omraden som kvalitet, arbetsmilj6 och
miljo maste integreras 1 sma foretag (Axelsson 2000; Wilkinson & Dale 1999).

Flera forskare har, mot bakgrund av att de smé foretagen ofta préglas av svéra
fysiska arbetsmiljoforhallanden med forhdjd risk for olycksfall, intresserat sig for
arbetsmiljoarbete i1 dessa foretag. Walters (2001) menar att det &r sérskilda prob-
lem med arbetsmiljoarbetet i mikroforetag, eftersom de ar entreprendriella, har
lag grad av organisatorisk struktur, begridnsade resurser och osdkra anstéllnings-
forhéllanden. Eakin m fl1 (2000) foreslar, utifrdin en genomgéang av anvidnda
fordndringsstrategier 1 sma foretag i flera europeiska linder, att det behdvs en
djupare forstaelse om sociala och organisatoriska faktorer i dessa foretag for att
nd fram till generaliserbara och fungerande modeller for arbetsmiljéarbete.
Jensen m fl (2001) diskuterar utifran genomforda fallstudier att det — i motsats till
vad som ofta papekas — finns tillrdcklig kompetens hos ledare och medarbetare i
mindre foretag att arbeta med arbetsmiljofrdgor och soka externt stod da behov
uppstar. I en svensk avhandling om motivation for arbetsmiljoarbete 1 mindre
tillverkande foretag (Johansson 1998) argumenteras for en inldrningsbaserad
strategi istéllet for en programmatisk fordndringsstrategi. Nagra skil som talar
for detta ar att langsiktig planering och styrning inte dr vanlig i mindre foretag,
for mycket planering kan utgora ett hinder da fordndringar sker snabbt, det finns
ett motstdnd mot dkad formalisering och personalens engagemang och inflytande
1 arbetsmiljoarbetet kan fordjupas om en inldrningsbaserad strategi anvéands.

Sammanfattningsvis tyder senare ars utredningar och forskning pé att organi-
satoriska och foretagsinterna faktorer har avgorande betydelse for utfall som ror
hilsa och sjukfrdnvaro och pa att dessa utfall ser olika ut beroende pé arbets-
platsers storlek och sektorstillhorighet. Det finns dock kunskapsluckor om hur
starka dessa samband é&r i olika kontexter, och forskningen &r ocksa begrdansad
och motstridig om varfér de mindre foretagen har sé laga ohilsotal jaimfort med
storre organisationer. Min beddmning ér att de mer individinriktade forklarings-
modellerna till hur sjukfrdnvaro uppstar méste kompletteras med mer organisa-
toriskt inriktade modeller, inte minst da mikroforetag studeras. Det finns ocksé
oklarheter nar det géller hur forandringsarbete paverkar olika utfall 1 smé foretag,
och flera skél som talar for att det behovs forenklade och flexibla modeller i
dessa foretag.
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Metod och material

Ragunda kommun, med sina 6 500 invdnare och de tre tdtorterna Bispgarden,
Hammarstrand och Stugun, dr beldgen 1 den Ostra delen av Jimtland. Liksom
andra glesbygdsomraden priglas kommunen av problem med utflyttning, ekono-
miska besparingar och stindiga forsok att finna fungerande Overlevnads- och
utvecklingsstrategier (Cvetkovic” 2003). Trots ett omfattande sparprogram si
genomfors flera projektsatsningar som fokuserar pa lokalt tillvéxtavtal, kompe-
tensutveckling och utveckling av kommunens néringslivsverksamhet (von Berg-
mann-Winberg 2003).

Under véren 2001 genomfordes en inledande analys av foretagsstrukturen i
Ragunda kommun, baserat pd ett av kommunen uppdaterat foretagsregister.
Enligt detta register fanns 311 foretag i kommunen. Av dessa hade 184 foretag
en sysselsatt, 117 foretag hade 2-19 sysselsatta och 10 foretag hade 20 eller fler
sysselsatta. Totalt sysselsatte de tio storsta foretagen 716 personer, medan de
mindre foretagen sysselsatte 601 personer. Denna néringslivsstruktur innebér att
det grovt sett finns tre foretagssegment 1 Ragunda: mikroforetag (mellan 1 och 9
anstéllda), sma foretag (mellan 10-49 anstédllda) och medelstora foretag (mellan
50-200 anstéllda).

Ett forsta urval om 120 foretag genomfordes i samrdd med néringslivs-
sekreterarna i kommunen. Ambitionen var att fi ett representativt urval av de
olika segmenten i1 ndringslivsstrukturen, samt att f4 med foretag inom olika
branscher. Det ursprungliga materialet om 120 foretag minskade — till f6ljd av
foretagssammanslagningar och pagdende/slutférda avvecklingar — till ett urval
om 98 foretag. Totalt genomfordes 76 intervjuer under 2001, vilket ger en svars-
frekvens pa 78 procent (76/98).

Intervjuerna, som genomfordes av tre forskare vid Arbetslivsinstitutet och fyra
personer knutna till kommunens niringslivskontor, inneh6ll semi-strukturerade
frdgor om marknadslige, resurser, ldrande, foretagsklimat och samverkan. De
intervjuade ledarna besvarade ocksd ett frageformuldr med frdgor om forénd-
ringar under senare ar, arbetsorganisatoriska aspekter och fordndringsarbete. De
flesta intervjuerna genomfordes pd informanternas arbetsplatser (ndgra intervjuer
genomfordes som telefonintervjuer eller i ledarnas hem).

Hér redovisas resultat avseende 66 mikroforetag (36 foretag sysselsatter 1-2
personer, 20 foretag sysselsétter 3-5 personer, 10 foretag sysselsitter 6-9 per-
soner). Dominerande branscher dr verkstadsindustri, trdindustri, handels och
tjdnstesektor. Fem av fOoretagen ar en del av ett storre foretag eller en koncern.
Enkla jamforelser gors med en grupp av 50 jamtldndska kommunala och lands-
tingskommunala arbetsplatser,? dédr ledare besvarat motsvarande frageformulér.

3 Dessa arbetsplatser har deltagit i projektet “Friskare arbetsplatser i kommuner och landsting”
under 2000-2002.
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Denna jamforelsegrupp bestar av smé offentliga arbetsplatser (med 6-49 personer
sysselsatta) tillhorande vard, omsorg och skola.

Resultat

I detta avsnitt redovisas dels kvantitativa och kvalitativa resultat for de 66 mikro-
foretagen 1 Ragunda kommun (Ragundaforetagen), dels kvantitativa resultat av
jamforelser med de 50 smi offentliga arbetsplatserna. For att fi en uppfattning
om de undersokta arbetsplatsernas forutsdttningar att utvecklas redovisas forst
ledarnas bedomningar av hur nigra organisatoriska utfall féordndrats under de
senaste dren. Darefter redovisas deras beddmningar av nagra 1 huvudsak inom-
organisatoriska aspekter som ror hur arbetet dr organiserat, ldrandeaspekter och
fordndringsarbete. Dessa aspekter kan antas ha betydelse for de nimnda organi-
satoriska utfallen (sjukfrdnvaro, personalomséttning, kompetenskrav och ekono-
miska resultat).

Foriandringar under senare ar

Av tabell 1 framgar att ledarna i forhallandevis minga av mikroforetagen be-
domer att omséttning, vinst, antal kunder och antal tjanster/produkter 6kat. Unge-
far en tredjedel av ledarna anger att antal arbetsuppgifter, kompetenskrav och
ansvar och befogenheter for medarbetarna har okat. Tidsatgdng for att utfora
tjénster och producera bedoms ha minskat hos en femtedel av foretagen.

Aven ledarna bland flera av de sma offentliga arbetsplatserna beddmer att
antal kunder, antal tjdnster, kompetenskrav och ansvar och befogenheter for med-
arbetarna har 0kat. Nagra tendenser som kan utldsas dr att de offentliga arbets-
platserna 1 hogre grad anger att indikatorer avseende arbetsbelastning, kompe-
tenskrav, overtid, personalomsittning, sjukfranvaro och tidsatgdng for att utfora
tjénster okat.
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Tabell 1. Fordndringar avseende olika omraden hos studerade mikroféretag och sma
offentliga arbetsplatser.

Hur har foljande forandrats fran 1998 fram till 2001? (procent av foretagen/arbets-
platserna i respektive grupp som svarat minskat och dkat redovisas)

Ragundaforetagen (N=66) Sma offentliga arbetsplatser (N=50)

Minskat Okat Minskat Okat
Omsittningen® 14 70 - -
Vinsten® 26 45 - -
Antalet kunder 17 60 24 52
Antalet tjanster/produkter 5 63 23 41
Kompetenskrav for de
anstillda 2 30 0 68
Ansvar och befogenheter
for medarbetarna 4 32 2 70
Antal arbetsuppgifter 2 28 2 85
Personalomsittning 5 7 2 38
Overtid 2 26 15 51
Sjukfranvaro 9 9 5 61
Tidséatgdng for att utfora
tjénster/producera 22 6 27 32
Reklamationer/missndjda
kunder 9 4 11 11

Fet stil: p <0.01; skillnaden mellan grupperna é&r statistiskt sdkerstélld med 99 % sékerhet.
* Variablerna omséttning och vinst ingick inte i frageformuléret till de offentliga arbetsplatserna.

Arbetsorganisatoriska aspekter, kompetens och metoder/angreppssitt

Av tabellen pé nésta sida (tabell 2) framgar att de intervjuade ledarna i Ragunda-
foretagen upplever att medarbetarna véxlar mellan olika arbetsuppgifter/moment
och att de sjdlva utvecklar befintliga arbetsuppgifter i stor utstrickning. Det kan
ocksd noteras att Ragundaforetagen anger fler utvecklande aspekter i arbetet,
jamfort med jamforelsegruppen.
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Tabell 2. Négra arbetsorganisatoriska aspekter.

Ar det vardagliga/normala arbetet organiserat si att (procent av ledarna i respektive
grupp som svarat ja):

Ragundaforetagen Sma offentliga arbetsplatser
(N=66) (N=50)

Medarbetaren vaxlar mellan olika

uppgifter/moment 83 78
Medarbetaren kontinuerligt tilldelas

nya arbetsuppgifter 56 4
Medarbetaren kontinuerligt stéller

hogre krav pé befintligt arbete 37 8
Medarbetaren sjilv vidareutvecklar

befintliga arbetsuppgifter 76 42
Medarbetaren sjdlv utvecklar nya

arbetsuppgifter 59 36

Fet stil: p <0.01; skillnaden mellan grupperna é&r statistiskt sdkerstélld med 99 % sékerhet.

Pé& frdgan om det vardagliga/normala arbetet innehdller inslag av organiserad
kunskapsutveckling (genom att man far prova nya arbetsuppgifter, ldra kdnna
andra delar av verksamheten) anger 45 procent av Ragundaféretagen att sa ar
fallet for samtliga anstidllda. Motsvarande siffra for jamforelsegruppen ar 20
procent. Av tabell 3 kan vi se att huvuddelen av mikroféretagen inte anvéinder
system for arbetsmiljo, miljé och kvalitet sdrskilt mycket. Det dr dnda intressant
att notera att de utnyttjar system for kvalitet och ”just-in-time” 1 hogre grad én de
smé offentliga arbetsplatserna. Noterbart dr att ungefir tva tredjedelar av de
senare anger att system for systematiskt arbetsmiljoarbete anvinds mycket.

Tabell 3. Metoder och angreppssitt for arbetsmiljo, miljo och kvalitet.

Anvinds metoder/angreppssétt som anges nedan (procent av ledarna i respektive grupp
som svarat anviands mycket).

Ragundaforetagen Sma offentliga arbetsplatser
(N=66) (N=50)

System for arbetsmiljosékring

(systematiskt arbetsmiljoarbete) 16 66
Miljoledning (ISO 14000, EMAS) 12 3
Kvalitetssikring (ISO 9000) 19 2
Kvalitetssikring (TQM eller liknande) 2 2
Kvalitetscirklar 6 8
”Just-in-time system” 10 0

Fet stil: p <0.01; skillnaden mellan grupperna é&r statistiskt sdkerstélld med 99 % sékerhet.
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Bland Ragundaforetagen anger fem procent att det finns en jdmstélldhetsplan pa
arbetsplatsen och 30 procent att det finns en drogpolicy. Motsvarande siffror for
jamforelsegruppen dr 80 respektive 94 procent.

De intervjuade ledarna i Ragundaforetagen anger att samverkan med andra
foretag och organisationer dr mer uttalad nir det géller frigor om produkt-
utveckling, teknik, marknadsforing och kompetensutveckling, 4n nar det géaller
frdgor som ror ledning, in/utldning av personal och hilsoutveckling. Pa frdgan
om hur viktiga olika kontakter dr nér det giller att f& information och idéer for
arbetsmiljo- och kompetensutveckling anger de studerade foretagen att det frimst
ar professionella yrkeskontakter och kontakter med siljare och kunder som ar
viktiga (tabell 4). Kontakter med olika typer av konsulter synes vara mindre
viktiga for en huvuddel av foretagen. Ett utryck for detta resultat ar att en mindre
del av mikroforetagen (15 procent) anger att de har samarbete med foretagshélso-
varden betrdffande hélsofrdgor. Det ar framst de tillverkande foretagen som
redovisar sddant samarbete.

Tabell 4. Kontakter nar det giller arbetsmilj6- och kompetensutveckling.

Hur viktiga dr foljande kontakter nir det géller att f4 information och idéer for arbets-
miljo- och kompetensutveckling (procent av ledarna i1 respektive grupp som svarat
ganska stor/avgorande betydelse redovisas)?

Ragundaforetagen Sma offentliga arbetsplatser
(N=66) (N=50)

Leverantorer 47 34
Kunder/siljare 59 52
Professionella

yrkeskontakter 59 83
Tekniska konsulter 18 44
Organisationskonsulter 15 41
Andra arbetsplatser

1 liknande verksamhet 45 87
Lokala foretagsnatverk 42 50
Offentlig radgivning 33 41

Fet stil: p <0.01; skillnaden mellan grupperna é&r statistiskt sdkerstélld med 99 % sékerhet.

Foriandringsmaél och forindringsbehov

I de foljande tva tabellerna (tabell 5 och 6) redovisas de mél som de intervjuade
anger vara dominerande eller huvudmal for planerat eller pagdende utvecklings-
arbete pa arbetsplatsen.
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Tabell 5. Mal avseende hélsofrdmjande och arbetsorganisatoriska aspekter (procent av
ledarna i respektive grupp som anger médlen som dominerande/huvudmal).

Mal: Ragundaforetagen Sma offentliga arbetsplatser
(N=66) (N=50)

Forbittra psykosociala forhallanden 33 920

Minska utslagning — forbattra

rehabilitering 0 70

Utveckla ledarskapet 29 46

Utveckla arbetslag 38 52

Satsningar pa utbildning/kompetens 38 62

Fet stil: p < 0.01; skillnaden mellan grupperna &r statistiskt sdkerstilld med 99 % sékerhet.

Av tabell 5 framgér att mikroféretagen 1 mindre utstrickning dn de offentliga
arbetsplatserna anger mal relaterade till hilsofrimjande- och arbetsorganisa-
toriska aspekter. Det dr dnda noterbart att runt en tredjedel av foretagen formu-
lerar mal som ror psykosociala forhallanden, ledarskap, arbetslag och kompetens-
utveckling. Det ar inte s& anmarkningsvirt att de mal som dominerar bland
mikrofGretagen dr relaterade till fysiska arbetsmiljoforhéllanden, ny teknik och
kvalitet (tabell 6).

Tabell 6. Mal avseende fysisk arbetsmiljo, teknik och kvalitet (procent av ledarna i
respektive grupp som anger malen som dominerande/huvudmal).

Mal: Ragundaforetagen Sma offentliga arbetsplatser
(N=66) (N=50)

Forbittra fysisk arbetsmiljo 52 58

Infora ny teknik 53 13

Skapa effektivare floden 57 12

Skapa bittre kvalitet 77 62

Fet stil: p <0.01; skillnaden mellan grupperna &r statistiskt sdkerstélld med 99 % sékerhet.

I intervjuer med ledarna i mikroforetagen framkommer att ungefér hélften upp-
lever det svart att fa tillgang till kompetent arbetskraft. Ungefér en tredjedel av
foretagen har en positiv bild av arbetsformedlingens roll, men flera efterlyser ett
mer ldngsiktigt arbete frdn formedlingen. Hilften av foretagen samverkar eller
planerar sddan med grund- och gymnasieskolan, framst nar det géller praktik-
platser. En mindre del av foretagen (14 procent) anger att de har haft kontakter
med hogskolan, men att dessa kontakter kan utvecklas. Flera ledare efterlyser
stod for att utveckla kvalitetsarbetet och floden i produktionen.

I stort sett alla intervjuade anser att kompetensutveckling ar viktigt och unge-
far en femtedel av foretagen har genomfort sirskilda program for kompetens-
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utveckling, dock inget program med koppling till EU:s strukturfondsprogram
Vixtkraft Mél 4. En majoritet av de intervjuade dr positiva till att kommunen
utvecklar sirskilda kompetenscentra, och att behovsstyrda och flexibla utbild-
ningar tas fram.

Frén intervjuerna med ledarna i Ragundaforetagen framkommer att hilften av
foretagen skulle vilja ha battre fungerande nitverk med andra foretag 1 kom-
munen. Nigra forslag om insatser for fler och bittre fungerande nitverk dr traffar
initierade av kommunen, intranit for utbyte och fler ldns- och branschover-
skridande utbyten. De foretag som inte har dessa onskemal anger tidsbrist som
frimsta skél. En tredjedel av de intervjuade ledarna anser att foretagen i
kommunen tar initiativ till att forbittra foretagsklimatet i kommunen, en tredjedel
anser att det inte dr si. De senare menar att “alla kor sitt eget race, ser om sitt
eget hus, och ser inte till helheten”. En annan kommentar &r:

Jag har sedan lidnge forvéntat mig att komma med i foretagarféreningen
men inte hort ndgot. Norrlandskultur — man vill inte sldppa in ndgon sdder-
ifrén trots att samverkan dr viktigare i sma kommuner.

En majoritet av de intervjuade anser att samverkan med kommunen och ovriga
offentliga aktorer kan forbattras. Framst géller det informationsutbyte via triaffar,
via intrandt och genom uppsokande verksamhet frdn kommunens sida.

Diskussion och slutsatser

Detta kapitel fokuserar frimst pd inomorganisatoriska faktorer hos ett ndgorlunda
representativt urval av mikroforetag i en glesbygdskommun, och pa jimforelser
med en grupp av sma offentliga arbetsplatser 1 Jimtland. Den senare gruppen,
som representerar flera typer av verksamheter 1 ett glesbygdslén, har valts 1 syfte
att kontrastera forhallanden i1 mikroforetag mot sddana i de betydligt storre
offentliga organisationerna.

Nar det giller kapitlets huvudsyfte, att belysa faktorer av betydelse for skill-
nader i sjukfrdnvaro mellan de studerade grupperna av arbetsplatser, sa visar
resultaten pa en tydligare 6kning av sjukfranvaron under senare ar hos de offent-
liga arbetsplatserna. Detta resultat dr 1 linje med de utredningar och forsknings-
studier, som visar pa ett tydligt positivt samband mellan arbetsplatsstorlek och
sjukfranvaro. Det ar troligt att de resultat som visar att mikroforetagen, 1 jam-
forelse med de offentliga arbetsplatserna, anger fler utvecklande aspekter 1
arbetet och mindre dramatiska fordndringar av arbetskraven har betydelse for
denna skillnad. En del organisatoriskt inriktade forklaringsmodeller om orsaker
till sjukfrdnvaro och de forskningsstudier som pekar pd goda arbetsorganisa-
toriska forhallanden och storre inflytande pd sma arbetsplatser styrker detta
resonemang.
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Det dr d4nda négot av en paradox att mikroforetagen & ena sidan har sd ldga
ohélsotal och & andra sidan prioriterar teknikinriktat utvecklingsarbete mycket
mer dn hélso- och arbetsmiljoinriktade insatser. Andelen mikroforetag som
anvinder system for arbetsmiljosakring (systematiskt arbetsmiljoarbete) och har
policy for jamstédlldhets- och drogfragor ar klart lagre dn vad som giller for
jamforelsegruppen. Noterbart dr dnda att mikroféretagen, om an i forhdllandevis
lag grad, anviander system for kvalitetsutveckling 1 storre utstrickning dn de
offentliga arbetsplatserna. Nar det giller samverkan och kontakter med andra
foretag och organisationer kan noteras att de studerade mikroforetagen bedomer
kontakter avseende produkt- och verksamhetsutveckling vara av storre betydelse
an kontakter for arbetsmiljo- och kompetensutveckling. Ett tydligt resultat ar att
mikroforetagen anser kontakter med olika typer av konsulter vara mindre viktiga.
Det begrdnsade antalet mikroforetag som samarbetar med foretagshalsovarden
kan ses som ett uttryck for det senare resultatet och ar 1 6verensstimmelse med
andra studier (Antonsson & Schmidt 2003).

Ett likartat monster framtrader nir det giller de mal som prioriteras i pdgaende
eller planerade fordndringsarbeten. De offentliga arbetsplatserna prioriterar mal
som handlar om psykosociala forhallanden, arbetslivsinriktad rehabilitering och
kompetens. Mikroforetagen anger mél som hor samman med kvalitet, floden 1
produktionen, ny teknik och forbattrad fysisk arbetsmiljo. Mal som rér psyko-
sociala forhallanden, rehabilitering, arbetsorganisatoriska aspekter, ledarskap och
kompetens anges 1 mindre omfattning av mikroforetagen. Det &r trots dessa skill-
nader noterbart att s& pass manga som mellan en femtedel och en tredjedel av
mikroforetagen bedomer mal avseende psykosociala aspekter, ledarskap, arbets-
lag och kompetens som dominerande eller vara huvudmal.

Mikroforetagens mer teknikorienterade fokus och begrinsade anvdndning av
strukturerade system dr sannolikt ett uttryck for behov av integrerade och enkla
modeller, anpassade for de allra minsta foretagens behov. Det senare styrks av en
del forskning om sambanden mellan kvalitetsutveckling och arbetsmiljofaktorer
(Axelsson 2000) och de motstridiga resultat som finns om effekter av system for
kompetensutveckling i sma foretag (Storey 1999; Ylinenpdd 1997). Det faktum
att mikroforetagen 1 mindre omfattning anvinder sig av formaliserade och
strukturerade system kan ocksa ses som att man anvander sig av en mer inlér-
ningsbaserad strategi 1 utvecklingsarbetet. Det kan ocksa vara sd att mikro-
foretagen genomfor hdlsofrdmjande insatser, utan strukturerade system for
sadana insatser. En mojlig tolkning av resultaten i denna studie ar att aspekter
relaterade till arbetsorganisatoriska forhallanden spelar en storre roll for hélso-
utfall och sjukfranvaro, 4n det mer formaliserade arbetsmiljoarbetet.

Nar det géller kapitlets andra syfte, att belysa fordndringsbehov 1 mikroforetag
1 en glesbygdskommun, sa &r det intressant att notera att ledarnas bedomningar
av fordndringar 1 mikroforetagen pekar pa en mer positiv utveckling nir det
géller ekonomiska utfall, antal kunder, ledtider och arbetsorganisatoriska aspek-
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ter dn den bild som ofta malas ut for mindre foretag 1 glesbygd. Frin intervjuerna
med ledarna kan utldsas behov av béttre fungerande nédtverk med andra foretag,
bade i kommunen och i form av branschrelaterade utbyten, och utvecklad sam-
verkan med kommunen och andra offentliga aktorer. Av intervjuerna ér det ocksé
tydligt att flera av foretagen har problem att kunna rekrytera arbetskraft med ratt
kompetens och att det finns potential att utveckla kontakterna med skolor, hog-
skolor och universitet. Mot bakgrund av att de flesta intervjuade bedomer
kompetensutveckling som viktigt, och de relativt goda resultat som kan utlédsas
av utvirderingar av kompetensutvecklingsprogrammet Véxtkraft Mal 4 (Bager-
Sjogren m fl 2003), dr det anmérkningsvért att inget av foretagen genomfort
sddana program. Forhoppningsvis kan dessa resultat, &ven om de ar av mer kart-
laggande karaktéir, vara ett underlag for en diskussion om olika forbéttrings-
insatser anpassade for de mindre foretagen.

Min beddomning dr att inomorganisatoriska faktorer dr undervérderade, av
savil praktiker som forskare, da sméforetagsutveckling diskuteras. De sirskilda
forutsittningar som géller for mikroforetagen stéller sannolikt krav pa inte-
grerade och forenklade modeller, till exempel nér det giller utveckling av arbets-
miljo, miljo och kvalitet, hur natverk kan anvindas for att inspirera till och
genomfora forandringsarbeten och hur offentliga aktorers stod kan utformas i
samverkan med denna malgrupp av foretag. Det kan ocksa finnas anledning att
reflektera 6ver om David kan ldra Goliat nagot, det vill sdga om det finns goda
forhallanden och erfarenheter i mikroforetagen som kan appliceras i de storre
offentliga organisationerna.

Fortsatt och fordjupad forskning behovs om de mekanismer som ligger bakom
mikroforetagens relativt goda utfall avseende fordndringar av sjukfranvaro,
kompetenskrav och ekonomiska resultat, trots tydliga foretagsinterna utveck-
lingsbehov. Det édr ocksa angeldget att mer beakta inomorganisatoriska faktorer
och foretagsstorlek da forklaringsmodeller om orsaker till sjukfrdnvaro tas fram.
Mot bakgrund av att det finns studier som pavisar samband mellan organisato-
riska faktorer, hélsa och organisatorisk effektivitet 1 mikroforetag (Lindstrom
2000; Vinberg 2003) &r det angelédget att djupare studera hur samspelet mellan
dessa faktorer ser ut. Som Wilkinson (1999) papekar behovs ocksa fler studier
om huruvida foretagsstorlek 1 sig dr bestimmande for arbetsorganisatoriska
aspekter och olika organisatoriska utfall.
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Ledarstilar, kontroll och natverk
1 sma jamtlandska foretag

Patrick Millet

Inledning

Inom manga akademiska discipliner har forhallandet mellan foretagande och nit-
verk inom néringslivet blivit ett viktigt forskningsomréde. Detta omrade studeras
till exempel inom ekonomi, ledarskapsstrategi, organisationsteori och psykologi.
I denna studie ligger tonvikten vid psykologiska aspekter pa niatverksskapande.

For att f4 en Overgripande forstdelse av hur nétverk skapas bland sma och
medelstora foretag dr det nodviandigt att forsta hur olika ledarstilar paverkar fore-
tagens deltagande 1 och utnyttjande av nétverk. Foreliggande studie ar ett forsok
att beskriva nagra aspekter av forhdllandet mellan nitverksskapande och ledar-
skap. En forhoppning &r att kunna bidra till 6kad forstaelse av den komplexa
process som nétverksskapande inom néringslivet innebdr samt visa pé att den en-
skilde foretagsledarens personlighet spelar en vasentlig roll vad géller skapande
och anvidndande av néatverk.

En forutsittning for studien dr att kunna utga frdn en psykologisk teori som
kan anvéndas for att beskriva forhallandet mellan olika ledarstilar och medverkan
1 nitverk. Bland den litteratur som handlar om nétverksskapande inom nérings-
livet finns inga arbeten som specifikt behandlar natverksskapande och ledarstilar.
Detta dr lite 0verraskande med tanke pa att beskrivningar av natverk i ndrings-
livet 1 allmédnhet baseras pa idéer som hidmtats fran studier av skapandet om
sociala néitverk (Gustavsen & Hofmaier 1997, Ebers 2002). Undersokningar av
nitverk mellan olika organisationer har baserats pd tre forskningstraditioner. |
samtliga av dessa har nédtverk och ledarskap studerats var for sig. I den forsta
forskningstraditionen, affarslivsforskning, undersoks olika typer av samarbeten
mellan organisationer, och hur dessa samarbeten paverkar de respektive organi-
sationerna. Det dr oftast forskare inom ledarskapsstrategi och organisationsteori
som dgnar sig at detta omrade. Den andra traditionen, analys av sociala natverk,
utgdr 1 allménhet frén ett socialpsykologiskt eller sociologiskt perspektiv. Inom
detta forskningsomrdde studeras hur individens beteende och prestationsforméga
paverkas av de strukturer som skapas av sévil organisatoriska som individuella
relationer. Den tredje traditionen tar sin utgdngspunkt i ekonomi, ekonomisk geo-
grafi och sociologi. Den fokuserar pa foretagskonstellationer, med mélsattningen
att belysa hur dessa uppstar och fungerar (Ebers 2002). Dessa beskrivningar visar
att det inom socialpsykologin undersokt nédtverksskapande inom néringslivet, och
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att det fortfarande &r ett aktuellt forskaromrdde. Den tidigare forskningen har
huvudsakligen varit fokuserad kring att undersoka hur ménniskor intar olika
roller i nédtverk och relationer. Daremot har inte mycket vikt lagts vid enskilda
individers personligheter och psykologiska sirdrag, vilket gors i detta arbete.

En central del i denna studie ar att utforska forhdllandet mellan begreppet
kontroll-lokus (locus of control) och hur chefer for sma och medelstora foretag
uppfattar och vérderar sina foretags deltagande i ndtverk. Denna del av under-
sOkningen ar baserad pa antagandet att skillnader 1 hur foretagsledare uppfattar,
anvander och virderar nédtverk paverkar savil respektive foretags organisation
som dess affarsméssiga utveckling. Speciellt av intresse &r hur 6kad kunskap om
olika ledarstilar kan ge en bittre Overgripande forstaelse av de processer och
strukturella monster som uppstér i ndtverk mellan olika organisationer.

Total ingdr 160 sma och medelstora foretag i ett mindre industriomride i
Ostersund (Odenskog foretagsstaden). Det psykologiska begreppet kontroll-lokus
anvédnds som huvudvariabel for att undersoka hur anvindande och virderande av
nétverk uppfattas.

Begreppet kontroll-lokus (locus of control)

Lefcourt forklarar begreppet sa hér:

Locus of control refers to assumed internal states that explain why certain
people actively, resiliently, and willingly try to deal with difficult circum-
stances, while others succumb to a range of negative emotions (Lefcourt
1991, s 413).

Enkelt uttryckt handlar kontroll-lokus om minniskors beteenden; varfor vissa
individer inte lyckas agera 1 sitt eget intresse for att skapa situationer som kan
vara fordelaktiga for dem, eller ge direkta beloningar i olika delar av livet.

Kontroll-lokus har undersokts inom manga olika grenar av psykologin. De
empiriska beldgg som idag finns att tillgd kommer till exempel frdn forskning
kring inldrning (Dollinger 2000; Cassidy 2000), ledarskap och beteende i organi-
sationer (Spector 1982; 1986; Boone van Olffen m fl 1988), och foretagsamhet
(Hansemark 2003; Mueller m fl 2001, Boone van Olffen m {1 1997).

Begreppet kontroll-lokus utvecklades av Rotter och hans medarbetare (1966)
och bygger pa Rotters sociala inldrningsteori (1954). Konceptet utvecklades ur
forsok att forklara varfor vissa individer inte ger respons pé olika typer av for-
starkning. Dessa individer reagerad inte som forvintat pa beloningar och be-
straffningar. Detta beteende forklarades med att individerna i frdga hade en
“generaliserad forviantan™ att deras egna beteenden varken kunde fi dem att
undgé bestraffningar eller resultera i beloningar (Phares 1976).

Rotter sjilv definierade kontroll-lokus som en generaliserad forvéntan betraff-
ande intern eller extern kontroll (1966). Forestidllningen om intern eller extern
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kontroll avser 1 vilken utstrdckning en individ anser att hindelser paverkas av
hans/hennes eget beteende, eller av relativt bestindiga personlighetsdrag hos
honom/henne. Denna uppfattning hos en individ férmodas vara relativt obero-
ende av sammanhanget. Individer som 1 hogre grad forldgger kontroll-lokus inom
sig sjilva tror att de kan paverka skeenden genom egen formaga eller kunskap,
eller genom egna personlighetsdrag. Dessa individer bendmns som “internt orien-
terade”. Individer som i hdgre grad placerar kontroll-lokus utanfor sig sjilva upp-
lever att hiandelser bestdms av yttre faktorer som t ex turen, slumpen eller 6det.
De kan ocksé anse att andra, mera inflytelserika, minniskors agerande ar av-
gorande for vad som kommer att ske, eller vara av uppfattningen att det ar
omdjligt att forutse olika skeenden pga att verkligheten ar alltfor komplex. Dessa
individer bendmns som “externt orienterade”. Det bor betonas att kontroll-lokus
inte avser nagot specifikt skeende, utan att begreppet avser en dvergripande fore-
stallning hos individer om deras formaga att 160sa problem. Fridgan ar 1 vilken
grad en individ uppfattar att hans/hennes eget beteende star i direkt relation till
mal som ska uppnds, oavsett vilka mal det 4r fridga om.

White (1965) sammanfattar detta 1 korthet som att upplevd kontroll delvis ar
en aterspegling av en individs overgripande kénsla av sjalvfortroende och upp-
levelse av det egna jaget. Han/hon kan uppleva sig som hoppfull, med en
otvungen instillning till omvérlden. Eller s& kan han/hon uppleva sig som ett
fortvivlat offer vars liv kontrolleras av andra, och vars mgjligheter att sjilv for-
dndra sin situation dr sma. Rotter (1992) menar att kontroll-lokus har betydelse
for den viktiga fragan om vilka tekniker for problemldsning en individ anvénder.
P& s sétt hor kontroll-lokus samman med sddant som planering, uthallighet,
ovning, analyserande av situationer, informationssokning och anvidndande av ny
information och kunskap 1 syfte att uppna bestimda mal. Utifran detta resone-
mang spelar alltsd kontroll-lokus en central roll i hur ménniskor fungerar i var-
dagliga situationer som &r nya, ovissa eller fordnderliga. Denna typ av situationer
upplever foretagsledare dagligen, foreliggande arbete handlar specifikt om
upplevelsen av att driva ett mindre foretag 1 landsbygdsmil;jo.

Det finns ett antal olika psykologiska begrepp som hor samman med upplevd
kontroll, t ex ”learned helplessness” (Seligman 1975), “’the perception of control
of ” (Langer 1983) och ”self-efficacy” (Bandura 1977). Dessa begrepp dr néra
beslidktade med kontroll-lokus trots att de skapats utifran skiftande teoretiska
utgangspunkter. En del forskare menar att den huvudsakliga skillnaden mellan
dessa begrepp ar att vissa av dem &r baserade pa resonemang kring motivation,
medan andra dr baserade pd resonemang kring forvintan (Strickland 1989;
Skinner 1995; Lefcourt 1991). Alla dessa koncept har emellertid det gemensamt
att de forsoker forklara varfor méanniskor 1 olika utstrackning tror sig kunna skapa
positiva hindelser och undvika negativa héndelser.

Det finns en viss overlappning mellan attributionsteori och kontroll-lokus.
Skillnaden &r att attribution baseras pa tidigare hindelser, medan kontroll-lokus
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avser forvantningar om kommande héndelser. Det dr ocksd viktigt att betona att
begrepp som kontroll-lokus inte ska ses som personlighetsdrag. De bor snarare
ses som forestdllningar som skapats hos en individ, och som kan fordndras
genom att individen far nya erfarenheter (Skinner 1995; Lefcourt 1982). Jag
menar att detta har stor betydelse for beteenden inom organisationer, och 1
synnerhet for ledare for sma foretag, eftersom deras beteende kan utdva kraftig
paverkan pa deras foretags kontakter med andra foretag och ovriga aktorer pa
marknaden.

Ledarbeteende och kontroll-lokus

Forskning visar att kontroll-lokus é&r ett viktigt begrepp for att forklara ledar-
beteende (Spector 1982). Spector visade att det foreligger ett samband mellan
kontroll-lokus och ledarskap och att ledarstilar skiftar beroende pd om ledaren ar
internt eller externt orienterad, exempelvis tycks internt orienterade ledare vara
mer malinriktade &n externt orienterade. Howell och Avolio (1993) undersokte
78 foretagsledare, och fann att kontroll-lokus hade samband sévil med "transfor-
mational style” som med affarsenhetsresultat. Ward (1993) studerade 88 ledare
for mindre foretag i Indien, Honduras, USA och Irland. Han kunde pavisa ett
sdkert samband mellan intern orientering betrdffande kontroll-lokus och fram-
ging 1 afféarslivet. Boone, Brabander och Hellemans (1996, 2000) genomforde en
studie av 39 ledare for mindre foretag i Holland. De kom till slutsatsen att kon-
troll-lokus hade direkta effekter pd mindre foretags resultat, och att man utifran
en enskild foretagsledares kontroll-lokus i hog grad kan forutse huruvida hans/
hennes foretag kommer att bli framgéngsrikt. Chebat och Zuccaro (1992) under-
sOkte sambandet mellan marknadschefers forestdllningar om vad som ger goda
eller déliga affarsresultat, och deras uppfattningar om huruvida de sjdlva kunde
paverka affarsresultaten. De upptickte ett direkt samband mellan marknads-
chefernas kontroll-lokus och deras forestillningar om orsaker till affarsméassiga
framgéngar.

Speciellt viktigt dr att internt orienterade individer tenderar att tro att de kan
utdva en viss kontroll over situationer och 6ver omgivningen (Strickland 1989).
De tror att de kan paverka eller kontrollera sin arbetsmiljo genom egna initiativ
och genom oberoende agerande. Nar det giller nitverksskapande ar det rimligt
att anta att internt orienterade individer kommer att forsoka skaffa sig fler afférs-
kontakter (ndtverk mellan olika foretag) och kontroll 4n externt orienterade indi-
vider, om de tror att sddana kontakter och sadan kontroll kan leda till positiva
resultat. Internt orienterade individer forsoker kontrollera bade resultaten av sitt
arbete och sin omgivning genom beteenden som baseras pé egna initiativ. [ de
sammanhang som behandlas i detta arbete kan sddana beteenden till exempel
innebédra att foretagsledaren soker affarskontakter som ar potentiellt fruktbara,
och sedan forsoker skapa relationer som han/hon tror kan leda till positiva

86



resultat. Internt orienterade individer kan i sddana sammanhang vara mera be-
ndgna att analysera sina relationer och dra nytta av dem. Nyttoaspekterna kan
innebéra att man lér sig nya sétt att minska produktionskostnader, att dela risk-
tagande 1 nya affarsprojekt med en affarspartner eller att gora det mojligt for
anstillda att vidareutbilda sig. Om anstringningarna leder till ekonomiska eller
sociala vinster dr det rimligt att internt orienterade dgare/foretagsledare virde-
satter nitverksrelationer hogre édn de som &r externt orienterade.

Natverksskapande

Det tycks inte finnas ndgon allmint vedertagen svensk term for begreppet ”fore-
tagsnitverk inom néringslivet” (Svensson m fl 2001; Lind 2002). Som tidigare
papekats har dock studiet av nitverk och relationer mellan olika organisationer
blivit ett stort forskningsomrade, sévil 1 Sverige som 1 dvriga vérlden. Denna
forskning blir alltmer omfattande eftersom foretagen — sjidlva foremadlen for
forskningen — paminns om att skapandet och anvdndandet av nitverk dr ekono-
miskt gynnsamt (Klint m fl 2003; Alvarez m fl 2001; Barringer m I 2000;
Ireland m f1 2002). I detta arbete gors foljande definition av ndtverk i nirings-
livet: Nétverk 1 naringslivet innebdr samarbeten mellan olika foretag, byggda pé
frivilliga initiativ. De kan vara formella eller informella, och de kan stricka sig
over kortare eller ldngre tidsperioder. Samarbetet kan innebdra delande av, utbyte
av och/eller gemensam utveckling av resurser med manga olika mél och syften.
Dessa samarbeten sker bade vertikalt och horisontellt. Foreliggande arbete utgar
ifrdn Johannissons teori om sociala nétverk (1987) dar tonvikt ldggs vid person-
liga relationer, vilket ar viktigt dd man studerar sma och medelstora foretag. I
smé och medelstora foretag kriver ofta ett lyckat samarbete att dgare/foretags-
ledare frén tvé eller flera foretag skapar sociala relationer som sedan utvecklas
till ett ndtverk. Strokman (2002) skriver: ”social networks are the cause of and
the result of individual behaviour”. Det dr emellertid viktigt att papeka att
ménniskor inte bestdimmer sig for att skapa ndtverk, utan nitverksstrukturer ar
ofta resultatet av oavsiktligt handlande.

Vilket viarde har da sociala niatverk, och vad far man ut av dem? Coleman
(1990) anvander begreppet socialt kapital, och menar att det ger ménniskor till-
ging till en méngd olika resurser som de kan anvédnda for att uppnd sina mal.
Mingden socialt kapital som anvédnds dr beroende av méngden tillgingliga
resurser, och av hur pass benégna ménniskor dr att gora resurser tillgéngliga for
andra. Det sociala kapitalets varde utgors av de resurser som det sociala kapitalet
kan ge (Flap 1999). Detta innebdr att socialt kapital kan fungera som en pro-
duktiv resurs for att uppnd mal. Genom att anvinda sig av nétverksstrukturer kan
man {4 mojlighet att skaffa ny kunskap och kontroll 6ver potentiella mojligheter,
som 1 slutdndan kan leda till intdkter for foretaget (Ebers 2002).
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De forskningsron som behandlats ovan stddjer den centrala tesen 1 fore-
liggande arbete, namligen att det sociala nitverksskapandet och utnyttjandet av
socialt kapital bland sma och medelstora foretag i hog grad péverkas av dgarnas/
foretagsledarnas kontroll-lokus-orientering. Det dr rimligt att anta att starkt
internt orienterade dgare/foretagsledare tenderar att vardesitta ndtverk hogre, och
vara mera bendgna att strategiskt anvinda sig av nitverk for att utveckla sina
verksamheter.

Strategiskt anvindande av nétverk

Tidigare forskning visar att nidtverk kan gora det mojligt for foretag att fa tillgdng
till olika slags information, nya marknader, ny teknologi, ny kunskap och andra
resurser (Gulati m fl 2000). Om man betraktar relationer och nitverk som en
affarsstrategi kan det finnas manga olika skil for foretag att delta. Sddana skél
kan exempelvis vara en vilja att minska sina produktionskostnader, skaffa sig ny
kunskap och 6ka sina marknadsandelar (Kale m fl 2000). I foreliggande arbete
har foljande aspekter av niatverksskapande undersokts:

Ndtverksaktiviteternas omfattning: Nitverksaktiviteternas omfattning bestims
av hur manga, och vilka typer av nétverk ett foretag ar delaktigt 1, saval pa lokal
och regional niva som pé nationell och internationell niva. Aktiviteternas mal ar
att skapa vinster genom externa kontakter i sociala nédtverk. Powell och Smith
(1994) menar att agerande som utfors i ekonomiskt, affirsméssigt syfte pa detta
satt sker omarkligt 1 ett foretags sociala nidtverk. Denna uppfattning baseras pa
antagandet att tillignandet av ny information &r av stor vikt for att minska even-
tuell osédkerhet 1 ett foretags dagliga verksamhet, och ny information inhdmtas
ofta just genom sociala nitverk. Informationssokande anses vara en central faktor
i en organisation (Granovetter 1985). Av detta kan man dra slutsatsen att ett
genomtinkt och effektivt skapande av sociala nitverk &ar ett mycket verknings-
fullt sitt for foretag att f4 sina informationsbehov tillgodosedda. Nar foretag
skapar ndtverk som till fullo svarar mot deras behov maéste de alltséd vara med-
vetna om vilka potentiella samarbetspartners som finns, och hur pass palitliga
dessa kan formodas vara (Gulati 1999). For att skaffa denna kunskap maéste
dgare/foretagsledare aktivt soka potentiella kontakter, vilket innebir att de maste
avsitta tid och resurser till ndtverksskapande. Det antas att ett framgingsrikt nét-
verksskapande som bidrar till goda affarsresultat gor att skapandet och uppritt-
héllandet av natverk kommer att ges hogre prioritet. S& sméningom, nér ett fore-
tag insett vilken affarsmissig potential som finns i sociala nédtverk, kommer
nitverksskapandet som affarsstrategi att bli en integrerad del av foretagets verk-
sambhet.

Den méngd nitverksaktiviteter ett foretag deltar 1 och den méngd tid och andra
resurser som avsitts for att bygga och uppratthalla natverk, ar lika med utfallet av
nitverksaktiviteter i denna studie. Avsikten &r att mita omfattningen att ett fore-
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tags overgripande nétverksaktiviteter. Utifrén detta har foljande hypoteser formu-
lerats:

Hypotes la: Det antal nitverk ett foretag &r delaktigt i star i relation till den
grad 1 vilken dgarens/foretagsledarens kontroll-lokus dr internt orienterad. Detta
innebar att ju hogre grad av intern orientering hos dgaren/foretagsledaren, desto
fler nédtverk ar foretaget delaktig 1.

Hypotes 1b: Ju storre omfattningen av ett foretags nitverksaktivitet &r, desto
hogre blir graden av intern orientering hos foretagsledaren/agaren.

Minskning av produktionskostnader: Det finns manga beldgg for att en huvud-
saklig anledning for foretag att delta 1 nitverk ar att affarspartners kan hjélpa
foretag att minska produktionskostnader (Gulati m fl 2000; Lind 2002). For
manga sma och medelstora foretag adr delandet av tillverkningsresurser en central
del i affarsstrategin (Bidanda m fl 1993). Var i produktionen samarbetet kan
variera beror pa verksamhetens eller niatverkets natur (Lu 2000). Det Over-
gripande mélet som efterstravas i nitverkssamarbete &r att hitta sitt att minska
produktionskostnader. For sma och medelstora foretag kan samarbete i syfte att
minska kostnader vara av stor vikt da det giller till exempel transporter, ny
teknologi, utrustning och system for administration. Lind (2002) hdvdar att det
finns bevis for att ndtverksskapande mellan smé och medelstora foretag i Sverige
ofta baseras pd en strdvan att sidnka produktionskostnader. Detta leder till
foljande hypotes:

Hypotes 2: Ju mera ett foretag anvénder sig av natverk for att sanka produk-
tionskostnader, desto hogre blir graden av intern orientering hos dgaren/foretags-
ledaren.

Kunskapsinhdmtande genom nétverk antas vara av stor betydelse, och det ar
en vanlig orsak till att delta (Kahanna m fl 1998; Svensson m fl 2000). Inom
nyare forskning kring nétverk har man alltmer borjat fokusera pa just kunskaps-
inhdmtning (Kale m fl 2000). Det finns tva skal till att man i forskningen lagger
allt storre tonvikt vid detta. Dels strdvar man efter en okad forstdelse av de
manga faktorer som interagerar och resulterar i en inlérningsprocess, och dels vill
man ha okad forstdelse av hur viktigt inhdmtande och ackumulation av kunskap
ar 1 organisationer.

I foreliggande arbete definieras kunskapsinhdmtning som tillignande av viktig
information och sakkunskap fran samarbetspartners i1 natverk. I min definition
ingar ocksa att kunskapsinhdmtandet ska dverensstimma med Hubers (1996)
definition att ”an organization learns if any of its units acquires knowledge that it
recognizes as potentially useful to the organization”. Detta innebar att ett foretag
maste ha formagan att internalisera ny kunskap som inhdmtats fran natverks-
partners, for att pa sd sitt fullborda inldrningsprocessen (Yoshino m fl 1995).
Vad dr da “viktig information” och “’sakkunskap” som foretag forsoker tilldgna
sig genom samarbete med sina partners 1 nitverken? Kogut m 1 (1992) definierar
viktig information som kunskap som kan spridas vidare till andra, utan att de
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principer som &dr nddvéndiga for att tolka kunskapen gér forlorade. De menar
vidare att information utgdrs av fakta, axiomatiska pastdenden och symboler.
Sakkunskap ér enligt deras mening kunskap som gor det mdjligt for ett foretag att
utfora en uppgift pa ett effektivt och korrekt sitt. Sakkunskapen uppfyller alla
krav som maste uppfyllas for att man ska kunna producera de varor och tjanster
som ett foretag salufor, eller som anvinds inom organisationen.

I Sverige finns det ett vixande intresse for inldrningsprocesser inom natverk.
Forskning visar att smé& och medelstora foretag kan dra forhallandevis stor nytta
av kunskapsinhdmtning och utveckling genom nitverk (Svensson m fl 2001). Det
tycks 1 Sverige finnas ett behov av att sprida kunskap om den potential som finns
1 nitverkssamarbeten, och det tycks som om nitverkssamarbeten behover ut-
nyttjas mera effektivt. Pa sa sitt skulle fler sma och medelstora foretag ytterligare
kunna forstirka och utveckla sin verksambhet.

I foreliggande studie antagits att de foretag som ingar hade mojlighet att till-
dgna sig kunskap fran befintliga natverk. Om detta antagande ar korrekt innebér
det att foretagen tillignade sig teknisk och administrativ kunskap av betydelse for
savidl den dagliga verksamheten som for framtida utveckling. Detta leder till att
den vikt som dgarna/foretagsledarna lade vid nitverksdeltagande, som ett verktyg
for kunskapsinhdmtning &r relaterat till deras kontroll-lokus. Detta leder till
foljande hypotes:

Hypotes 3: Ju mera ett foretag anvinder sig av natverk for att inhdmta kun-
skap, desto hogre blir graden av intern orientering hos dgaren/foretagsledaren.

Ndtverks strategiska betydelse: Det ar allmént vedertaget att sma och medel-
stora foretag som skapar och deltar i natverk far utbyte av detta, och att utbytet
innebér sddant som annars skulle ha varit svirt och dyrt att skaffa. Utbytet kan
innebéra allt frdn samordning av aktiviteter till att dela och fordela kunskap och/
eller resurser (Scott 2003). Granovetter (1994) hivdade foljande:

firms do not conduct business as isolated units, but rather form cooperative
relations with other firms, with legal and social boundaries of variable
clarity around such relations. In no case do we observe an economy made
of atomized firms doing business at arms length with other firms across a
market boundary.

For smd och medelstora foretag ger nédtverk en mdjlighet att konkurrera fram-
gingsikt med storre organisationer (Scott 2003). Deltagande i nédtverk kan for
dessa foretag ocksad innebédra att man generellt sett forstarker och utvecklar viljan
att delta 1 konkurrensen (Klint m f1 2003; Wasaensia 2001). Formodligen har de
foretag som ingétt i studien deltagit 1 nidtverk for att pa sa sitt forbéttra sin affars-
strategi avseende savil finansiella aspekter som produktion och marknadsforing,
samt som en overgripande forstirkning av den egna verksamheten. Svensson m fl
(2000) uppmirksammade det faktum att nétverk hade en strategisk betydelse for
den snabba industriella utvecklingen i1 bade Italien och sddra Sverige. Detta gav
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ytterligare stod for uppfattningen att natverk har en viktig strategisk betydelse
inom affarsutveckling.

Uppskattningar av nitverks strategiska betydelse kan variera beroende pa om
beddmningarna baseras pd fakta eller — som i foreliggande arbete — pa mera sub-
jektiva kriterier. Agarens/foretagsledarens uppskattning av virdet av nitverk av-
speglas emellertid 1 omfattningen av och kvaliteten hos ett foretags natverksakti-
viteter, och eventuellt avspeglas hans/hennes instidllning ocksad i1 foretagets
finansiella status.

Hypotes 4: Ju mer internt orienterad en dgare/foretagsledare ér, 1 desto hogre
grad bedomer han néitverk som afféarsstrategiskt viktigt.

Data och metoder

Urval

Ett frgeformulér skickades till dgare/ledare for 160 sma och medelstora foretag 1
ett mindre industriomrade i Ostersund (Odenskog foretagsstaden). De foretag
som inte svarade inom en vecka erholl ytterligare ett exemplar av formularet.
Totalt svarade 66 foretag, vilket ger en svars frekvens pa 41 procent. De foretag
som svarade delades in 1 fyra olika industribranscher. Antalet anstidllda pa fore-
tagen varierade mellan tre och 50 (foretag med farre dn tre eller mer dn 50
anstillda uteslots ur undersokningen). Aven om ménga av de 4gare/ledare som
fick frageformuléret inte var motiverade att svara, 4r bedomning att de data som
inhdmtats dnda ar till nytta for denna undersoknings syfte.

Frageformulir

Samtliga frageformuldr som anvénts i arbetet for att méta nitverksaktiviteter har
helt eller delvis utvecklats av forfattaren (se appendix). Utvecklingen av frige-
formuldren borjade med en genomgang av relevant litteratur och foljdes med falt-
arbete (samtal med tva dgare/ledare) som utfordes av forfattaren. Mélsattningen
med dessa aktiviteter var att fa fordjupad kunskap om natverksskapandet och
dess anvandningsomrdden, samt att skapa médtmetoder som skulle kunna vara
anvindbara i detta arbete. Reliabiliteten av frageformuléren har testats med Cron-
bach-alfakoefficienter och visar koefficienter som varierar mellan .72 och .94.
Dessa virden kan anses ligga pa en medelgod till och hég nivé, eftersom de over-
stiger de nivaer som rekommenderas av Nunnally (1978).

Antal nitverk och typer av natverk

I denna studie dr 1dén att foretagsnédtverk inom néaringslivet kan delas in 1 kate-
gorierna formella och informella. Som formella nédtverk definieras sadana nit-
verk som baseras pa medlemskap. Nagra exempel pd sddana nitverk ar koope-
rativ, branschorganisationer och olika slags fackforeningar. Nétverk som baseras
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pa sociala relationer, och dir medlemskap inte dr ett krav for att fa delta,
definieras som informella nitverk. I foreliggande unders6kning ombads under-
sOkningspersonerna specificera om de var delaktiga i formella eller informella
nitverk genom att svara ja eller nej.

Nitverksaktiviteternas omfattning

I detta arbete dr antagandet att bade antalet nitverk och de typer av nétverk ett
foretag deltar 1 ger en bild av den totala omfattningen av foretagsnétverksakti-
viteter, savél lokalt och regionalt som nationellt och internationellt. Denna argu-
mentation bygger pa antagandet att nédtverksaktiviteternas omfattning star i
relation till foljande faktorer: graden och bredden av nétverksaktiviteter ett fore-
tag deltar i, den tid som avsitts till att skapa och uppritthélla nétverk, och det
antal projekt ett foretag har startat med hjdlp av nitverkspartners. Frageformu-
laret som anviandes for att mita natverksaktivitet bestér av nio frdgor. Formuléret
ger resultat mellan 9 och 45 poéng. Ett lagt viarde indikerar 1&g nitverksaktivitet,
medan ett hogt varde indikerar hog natverksaktivitet. Avsikten med detta formu-
lar ar att uppskatta ett foretags dvergripande nitverksaktivitet, och inte att mita
ndgon speciell typ av nétverksskapande.

Minskning av produktionskostnader

Ett formuldr utarbetades med sex frdgor for att mita reducering av foretagets
produktionskostnader. Det gav resultat mellan 6 och 30 poédng. Ett lagt resultat
indikerar att foretaget i fraga bedriver lite aktivitet i syfte att minska produktions-
kostnader, medan ett hogt resultat indikerar mycket aktivitet i detta avseende.
Mialsittningen var att uppskatta ett foretags overgripande aktivitetsniva vad giller
minskning av produktionskostnader.

Kunskapsinhimtning

Ett formuldr med &tta fragor utarbetades for att méta inlérning. Fyra av upp-
gifterna dr baserade pa ett test som utvecklats av Inkpen (1992) och Tsang
(2002). For det foreliggande arbetet lades ytterligare fyra frdgor till. Ett hogt
resultat indikerar en hog niva av kunskapsinhdmtning, medan ett lagt resultat
indikerar en lag nivd. Malsittningen var att méta i vilken utstrackning dgare/
foretagsledare upplevde att deras foretag anviander sig av néatverk for att ldra sig
ny affarsteknik och nya affarsstrategier.

Nitverks strategiska betydelse

Vid métningen av nétverks strategiska betydelse anvéndes ett formuldr med fem
fragor. Laga poangsummor indikerar att dgaren/foretagsledaren virderar nét-
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verksdeltagandets strategiska betydelse lagt. Hoga podngsummor indikerar att
dgaren/foretagsledaren tillméter nitverksdeltagande hog strategisk betydelse.

Kontroll-lokus

Kontroll-lokus mittes med en forenklad version av Rotter-skalan (1966). Denna
version utvecklades av Andersson (1976), och dr huvudsakligen avsedd att
anvindas 1 det svenska arbetslivet. Minimum pa testet dr atta poing och maxi-
mum 40 podng. Lagre podng indikerar att undersokningspersonen har extern
kontroll-lokus-orientering, medan hogre podng indikerar intern orientering. |
denna undersokning har individer som fétt resultat pa 30 podng (medelvirdet i
stickproven) eller lagre klassificerats som externt orienterade, medan individer
som fatt resultat pd 31 poédng eller hogre klassificerats som internt orienterade.
Reliabiliteten av den kontroll-lokus skalan har testats med Cronbach-alfakoeffi-
cienter som ger ett resultat av .85.

Statistiska analyser

Samtliga statistiska berdkningar utfordes 1 statistikprogrammet SPSS version
11.5 for Windows.

Samtliga statistiska analyserade nédtverksvariabler och kontroll-lokus variabeln
har utgjorts av index, som baserats pd sammanslagningar av data fran flera
enskilda frdgor (se appendix). Vid analyserna har samtliga index behandlats som
kontinuerliga variabler. Detta &r 1 linje med de tillvdgagéngssétt som rekom-
menderas av Nunnally (1978).

Med hjilp av Chi-kvadrat-testet testades for skillnader avseende deltagande 1
foretagsnitverk (frekvenser 1 deltagande har anvints). For att testa medelvardes-
skillnader 1 nédtverksaktiviteternas omfattning samt niatverksaktiviteternas syften
anvéndas t-test. Med hjilp av produkt-moment korrelation testades korrelation
mellan kontroll-lokus, bakgrundsvariabler, och fyra nitverksvariabler som an-
vénts 1 denna studie.

Resultat

Beskrivande statistik 6ver bakgrundsvariabler av dgaren/foretagsledaren presen-
teras 1 tabell 1.

Tvé variabler finns ej med i tabell 1, nimligen kon och utbildningsnivd. Vad
betrdffar kon deltog fyra kvinnor och 57 mén (nio personer som ej uppgett sitt
kon 1 undersokningen). Néar det géller utbildning ombads undersdkningsper-
sonerna ange den hogsta utbildning de genomgétt. Sex personer uppgav grund-
skola, 38 gymnasium, och 18 universitet (fyra personer uppgav ej sin utbild-
ningsniva).
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Tabell 1. Beskrivande statistik.

Variabel N M S Variationsvidd
Kontroll-lokus 66 30 5,11 15-40
Alder 66 49 0,949 37-64
Antal ar som ledare 66 12 8,79 1-30
Antal yrkesverksamma &r 66 36 41,15 14-30
Antal anstillda 66 14 14,57 3-50

Undersokningens huvudresultat visas nedan. Det bor emellertid papekas att d&ven
analyser utifran variablerna antal yrkesverksamma éar, antal &r som &agare/
foretagsledare och bransch utforts. Dessa analyser gav dock inga signifikanta
resultat, och har darfor inte inkluderats bland de resultat som redovisas har.

Figurerna 1 och 2 visar frekvenser for deltagande 1 formella och informella
nitverk. Chi-kvadrat-testet anvindes for att se om signifikanta skillnader
betrdaffande deltagande foretag existerade.

120
100
80
60
40 1
- Kontroll-lokus
S 20 1
§ ! Extern ledare
o
0 . Intern ledare

Nej Ja

Medlemskap i formella natverk
Figur 1. Medlemskap i formella ndtverk med kontroll-lokus som oberoende variabel.
Signifikant skillnad mellan extern och intern dgare/foretagsledare *p< 0,05, n=66.

Extern = nej 6; ja 32. Intern nej =0; ja = 28.

Figurer 1 visar hur kontroll-lokus orienteringen hos dgare/foretagsledare pa-
verkar deltagande i formella nétverk. Det finns en signifikant skillnad mellan
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dgare/foretagsledare med intern respektive extern orientering. De internt orien-
terade dgarna/foretagsledarna deltar 1 storre utstrackning i formella néitverk.
Resultatet bekraftar hypotes 1a, med antagandet att ju hogre grad av intern orien-
tering hos dgaren/foretagsledaren, desto fler nitverk ar foretaget delaktigt 1.
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! Extern ledare
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Medlemskap i informella natverk

Figur 2. Medlemskap i informella nitverk med kontroll-lokus som oberoende variabel.
Signifikant skillnad mellan extern och intern dgare/foretagsledare ***p< 0,001, n=65.
Extern = nej 18; ja 20. Intern nej =4; ja = 23.

Figurer 2 visar hur kontroll-lokus orienteringen hos édgare/foretagsledare pa-
verkar deltagande informella ndtverk. Det finns en signifikant skillnad mellan
dgare/foretagsledare med intern respektive extern orientering. De internt orien-
terade dgarna/foretagsledarna deltar i mycket storre utstrdckning i informella
nitverk dn externa dgare/foretagsledare. Resultatet bekréftar hypotes la, med
antagandet att ju hogre grad av intern orientering hos dgaren/foretagsledaren,
desto fler nétverk ar foretaget delaktigt i.

Upplevd anvandning av nitverk och upplevd betydelse av deltagande
i nitverk

Tabell 2 visar skillnaderna mellan de olika grupperna av dgare/foretagsledare av-
seende nitverksaktivitet. Ett t-test anvindes for att prova skillnaden mellan
grupperna av dgare/foretagsledare.
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Tabell 2. Skillnader avseende nétverksaktiviteternas omfattning och med intern
respektive extern kontroll-lokus.

Agaren/foretagsledaren Agaren/foretagsledaren
med intern kontroll-lokus med extern kontroll-lokus
M S M S
Natverksaktiviteter
Omfattning 2,98%** ,574 2,56%** ,583
Minskning av
Produktionskostnader 3,00 1,16 2,68 1,03
Kunskapsinhdmtning 3,12% ,894 2,59% ,697
Nitverks strategiska
Betydelse 3,53* 1,419 2,89%* ,995

*p<0,05 % p<0,001

Tabell 2 visar skillnader i ndtverksanvdndning mellan dgare/foretagsledare med
intern respektive extern orientering. Fyra signifikanta resultat visar att niatverks-
anvandandet skiljer sig mellan de bade grupperna. Internt orienterade dgare/fore-
tagsledare har storre generell natverksaktivitet, de anvénder i storre utstrackning
ndtverk for att skaffa ny kunskap, och de vérdesétter 1 hogre grad natverkens
strategiska betydelse. Detta kan tolkas som ett stod for hypoteserna 1b — 4.

Tabell 3: Korrelationer mellan kontroll-lokus, bakgrundsvariabler och 4 nitverks-
variabler

1 2 3 4 5 6 7

1. Kontroll-lokus 1.00

2. Alder ,289% 1.00

3. Utbildningsnivé ,070 ,110 1.00

4. Kunskapsinhdmtning ,438** 100 -,072 1.00

5. produktionskostnader ,290* -099 -,065  ,642**  1.00

6. Natverksaktiviteter ,367*%* 108 -117  ,606** 498**  1.00

7. Strategisk betydelse ,273% ,141 -,078 ,509** 297  409**  1.00

* p< 0,05 ** p< 0,01

Tabell 3 visar korrelationer mellan nagra av de aspekter som undersokts i detta
arbete. Det foreligger signifikanta korrelationer mellan kontroll-lokus och fem av
de sex undersokta variablerna i tabellen. Detta stodjer studiens dvergripande
hypotes, nimligen att det finns ett samband mellan dgares/foretagsledares kon-
troll-lokus-orientering och deras utnyttjande av nitverk. Den tydligaste korrela-
tionen 1 tabellen dr den mellan kontroll-lokus och kunskapsinhdmtande, vilket
innebdr att internt orienterade dgare/foretagsledare 1 hogre grad uppgivit att de
anvander nétverk for att skaffa ny kunskap &n de med extern orientering.
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Tabell 3 visar dven att det finns signifikanta korrelationer mellan de fyra
undersokta nitverksvariablerna. En hog grad av korrelation foreligger mellan
overgripande nitverksaktivitet och kunskapsinhdmtande, vilket kan tolkars som
att kunskapsinhdmtning &r en central del i nidtverksaktiviteten. Detta understryker
hur viktig just denna aspekt ar for den dvergripande omfattningen av nétverks-
aktiviteter hos ett foretag.

Diskussion

Syftet med denna studie var att undersoka hur kontroll-lokus pdverkar hur ledare
for smd och medelstora foretag uppfattar sitt anvindande av nitverk. Syftet var
ocksd att undersoka hur kontroll-lokus péverkar dessa foretagsledares uppfatt-
ningar om vilket viarde nédtverksdeltagande har for deras foretag. Resultaten indi-
kerar att internt orienterade foretagsledare tycks vara mera aktiva dn externt
orienterade vad betréffar ndtverksskapande och deltagande i nétverk. Resultaten
indikerar vidare att de internt orienterade foretagsledarna virderar de positiva
effekterna av nédtverksdeltagande hogre dn de externt orienterade. Dessa resultat
stodjer den Overgripande tankegdng som varit utgdngspunkt for detta arbete, dvs
att internt orienterade dgare/foretagsledare dr mera benédgna att betrakta néatverks-
skapande som ett verktyg med vilket de kan paverka sin arbetsmiljé och sina
affarsméssiga mojligheter.

Fler internt orienterade foretagsledare uppgav sig vara delaktiga 1 fler natverk
an externt orienterade foretagsledare. Detta kan tolkas som att internt orienterade
foretagsledare i hogre grad forstar och uppskattar den affarsméssiga potential
som finns 1 ndtverk. Denna tolkning far ocksa stod av det faktum att internt
orienterade foretagsledare deltar 1 informella nétverk i vdsentligt hogre grad dn
externt orienterade foretagsledare. Deltagande 1 informella nidtverk kan antas
kréva betydligt mer tid och anstrdngning &n deltagande i1 formella natverk. Enligt
Lind (2002) kréver till exempel deltagande 1 informella nitverk att man 1 storre
utstrdckning deltar 1 ndgon form av social interaktion. Lind menar vidare att
informella nitverk ofta priglas av komplexa oskrivna regler och strukturer.
Tabell 2 visar att internt orienterade forsokspersoner var mera aktiva eller faste
storre betydelse vid de fyra redovisade variablerna. De samband som redovisas i
tabell 3 mellan kontroll-lokus och studerade nitverksvariabler ger ytterligare stod
at resonemanget, eftersom den oberoende variabeln, kontroll-lokus, korrelerar
med de fyra beroende variablerna.

I den teori om sociala nidtverk som tidigare hénvisats till ldggs tonvikt vid
personliga relationer ndr man skapar och uppritthéller nitverk (Johannisson
1987; Lind 2002; Strokman 2002). Den forskning som gjorts indikerar att de
mest vasentliga och avgorande skillnaderna mellan internt och externt orien-
terade individer géller skapandet av personliga relationer och forstdelsen av de
potentiella vinster som finns 1 ndtverkssamarbeten. I klartext innebér detta att det
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aktiva sokandet efter kontakter kan innebira potentiella affirsmojligheter for ett
foretag.

Ett sddant ledarbeteende kan jamforas med den ledarstil som préglas av entre-
prendrsanda (se t ex Covin m fl 1988). Entreprenéren dr innovativ och stravar
efter vinst och tillvdxt. Han/hon forsoker hitta sidana mdjligheter 1 sin omgiv-
ning. I det hér fallet &r omgivningen lika med nétverksamarbetena. Det finns en
mingd forskning som visar pd starka samband mellan intern kontroll-lokus-
orientering och entreprendrsanda (se Hansemar 2003; Ward 1993; Shapero
1975). Detta kan tolkas sa att internt orienterade individer tycks ha en storre per-
ceptuell beredskap, och forskare menar att denna beredskap gor att de upptécker
och forstar de mojligheter som finns (Gilad 1982). Forskning visar ocksa att
internt orienterade individer 1 hogre grad soker relevant information, samt att de
lar sig mer av feedback och tidiga erfarenheter dn externt orienterade individer
(Boone m fl 1998). I sin sammanfattning av beteendeskillnader mellan internt
och externt orienterade individer beskrev Phares (1976) skillnader vad géllde
informationssokande och inldrning. Han noterade ocksé att internt orienterade
individer tycks ldgga storre vikt vid att tilligna sig information 4dn vid de sociala
krav som stélls 1 de situationer dér de deltar. Vidare menade han att internt orien-
terade individer 1 hogre grad forsoker kontrollera sin omgivning. Om man dver-
for dessa iakttagelser till de sammanhang som behandlas 1 foreliggande studie
kan man anta att internt orienterade dgare/foretagsledare dr mera observanta pa
de milj6er dér de verkar, savél i socialt som 1 affarsméssigt hinseende. Man kan
anta att de 1 hogre grad analyserar och drar nytta av de mojligheter natverksdel-
tagande kan erbjuda, och att de i och med detta ocksa viarderar nidtverk hogre &n
externt orienterade dgare/foretagsledare. Forskning indikerar att det dr av ekono-
misk betydelse for sma och medelstora foretag att delta i och anvidnda sig av
nitverk (Klint & Sjoberg 2003, Wasaensia 2001). Av detta kan antas att foretag
som leds av internt orienterade foretagsledare dr mera framgéngsrika, eftersom
de dr mera aktiva 1 ndtverk och att de 1 hogre grad drar nytta av de mdjligheter
som finns.

Annan forskning visar att deltagande 1 informella nétverk 1 hogre grad @n del-
tagande 1 formella nidtverk paverkar de fyra beroende variabler som undersokts.
Denna intressanta iakttagelse kan tolkas som ett stod for den tankegang som
framforts av Johansson (1987), Lind (2002) och Strokman (2002), ndmligen att
informella moéten och kontakter ar sjdlva utgdngspunkten for néaringslivsnitverk.
Det dr i sddana kontakter de flesta affarsmdjligheter skapas, och det ér i sddana
kontakter man kan tilldgna sig viktig information och ny kunskap. Resultaten i
detta arbete tyder pa att informella nédtverk spelar en mindre viktig roll nir det
giller de positiva konsekvenser nédtverksdeltagande kan ge. Det dr viktigt att
lagga marke till att internt orienterade dgare/foretagsledare deltar i informella
nitverk 1 mycket hogre grad dn externt orienterade. Detta understryker ytterligare
en gang betydelsen av en intern kontroll-lokus-orientering.
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Slutsatser

De resultat jag kommit fram till 1 foreliggande studie indikerar att kontroll-lokus-
orienteringen hos dgare/foretagsledare for smé och medelstora foretag paverkar
bade deras deltagande i och deras anvindande av néringslivsnétverk. Resultaten
indikerar ocksa att deltagande i informella ndtverk dr viktigt for att man ska
kunna tillgodogora sig de positiva mojligheter nédtverk har att erbjuda. Ur ett
mikroperspektiv belyser dessa resultat betydelsen av ledarbeteende nir det giller
foretagens deltagande i och anvdndande av ndtverk. Slutsatsen ar att fore-
tagsledarens kontroll-lokus-orientering har en visentlig betydelse for en affars-
strategi som anses vara viktig 1 det nutida affarslivet. Denna slutsats dr ny och
kan vara av betydelse. Om fler dgare/foretagsledare tilldgnar sig en intern kon-
troll-lokus-orientering kommer deras verksamheter sannolikt att nd battre resul-
tat. Formodligen behdvs vidare forskning ur ett mikroperspektiv for att man till
fullo ska kunna forstd komplexiteten 1 anvindandet av naringslivsnétverk.
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Appendix A
Frageformulir:

Foljande dr en sammanfattning av frageformuldren som anvénds i studien.

For mitning av ndtverksaktiviteternas omfattning anvindes nio fragor med 5
svarsalternativ
Ja hela tiden () Ganska mycket ( ) Till en del ( ) Ganska lite( ) Nej inte alls ( )

Agare/foretagsledare instrueras att markera det alternativ som bist stimmer 6verens med
deras uppfattning av nitverksaktiviteter under den senaste 12 méanaderna. Exempel av
de fragor som anvindes ar foljande:

Ditt foretag samverkar/deltar i ndtverk med foretag i hela lanet
Ja hela tiden () Ganska mycket ( ) Till en del ( )Ganska lite( ) Nej inte alls ( )

Hur bedémmer Du foretagets grad av natverksaktiviteter under de senaste 12 manderna
Mycket hog grad ( ) Hog grad () Lag grad () Mycket lag grad ( ) Ingen alls ( )

Hur mycket tid avsétter Du under en ménad for att samverka/delta i det eller de nitverk Ditt
foretag tillhor.
Allt tid som behdvs () Mycket tid () Lite tid ( ) Mycket lite tid () Ingen tid alls ( )

For métning av minskning av produktionskostnader anvandes sex fradgor med 5 svars
alternativ
Ja hela tiden () Ganska mycket ( ) Till en del ( )Ganska lite ( ) Nej inte alls ()

Agare/foretagsledare instrueras att markera det alternativ som bést stimmer verens med
deras uppfattning av ndtverksaktiviteter med syfte att minska produktionskostnader
under den senaste 12 ménaderna. Exempel av de fragor som anvindes ér foljande:

Hur vanligt bedomer du att, foretagets samarbete under de senaste tolv ménaderna har
forekommit for att;

- minska produktionskostnaderna

Mycket vanligt ( ) Ganska vanligt ( ) Ganska ovanligt ( ) Mycket ovanligt ( ) Inte alls ( )

- 0ka mojligheten att ta hem ett nytt anbud eller ny order
Mycket vanligt ( ) Ganska vanligt ( ) Ganska ovanligt ( ) Mycket ovanligt ( ) Inte alls ( )

- kopa in komponenter/ravaror
Mycket vanligt ( ) Ganska vanligt ( ) Ganska ovanligt ( ) Mycket ovanligt ( ) Inte alls ( )
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For méitning av kunskapsinhdmtning anviandes 8 fragor med 5 svarsalternativ

Ja hela tiden () Ganska mycket ( ) Till en del ( ) Ganska lite ( ) Nej inte alls ()

Agare/foretagsledare instrueras att markera det alternativ som bést stimmer Gverens med
deras uppfattning av nétverksaktiviteter med syfte av inldrning under den senaste 12
manader. Exempel av de fragor som anvindes ar foljande:

Genom samverkan/nétverk for vi i foretaget

Léara mer om specifika kunskaper (ex tekniska, administrativa, IT) som innehas av en eller flera
av samarbetspartners.

Mycket vanligt ( ) Ganska vanligt ( ) Ganska ovanligt ( ) Mycket ovanligt ( ) Inte alls ( )

Léra om eller bli béttre pa att hantera verksamhet pa andra marknader eller med nya produkter
Mycket vanligt ( ) Ganska vanligt ( ) Ganska ovanligt ( ) Mycket ovanligt ( ) Inte alls ( )

Léira mer om att gora affdrer i allménhet
Mycket vanligt ( ) Ganska vanligt ( ) Ganska ovanligt ( ) Mycket ovanligt ( ) Inte alls ( )

Vid métningen av ndtverks strategiska betydelse anvindes fem fradgor med 5 svar
alternativ
Ja hela tiden () Ganska mycket ( ) Till en del ( ) Ganska lite( ) Nej inte alls (.....)

Agare/foretagsledare instrueras att markera det alternativ som bést stimmer verens med
deras uppfattning av nétverksaktiviteter med syfte av inldrning under den senaste 12
mdnader. Exempel av de fragor som anvindes ér foljande:

Samverkans/ndtverkskontakternas betydelse intar en viktig strategisk position for ert foretags
konkurrenskraft i férhéllande till ert foretags konkurrenter.

Mycket stor betydelse () stor betydelse ( ) Lite betydelse () Mycket Lite betydelse ( )
Ingen betydelse ( )

Marknadspotentialen for produkter/tjdnster som produceras genom samverkans
/nitverkskontakter &r av.
Mycket stor betydelse () stor betydelse ( ) Lite betydelse () Mycket Lite betydelse

() Ingen betydelse (....)
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Vid mditningen av Kontroll-lokus anvands 8 fragor med 5 svarsalternativ.

Agare/foretagsledare instrueras att ta stillning till de 8 frAgorna. Exempel av de frigor
som anviandes &r foljande:

Nedan foljer en rad pastaenden om hur du, som foretagsledare forhéller dig i olika
frégor. Ta stdillning till foljande pdstdenden :

Jag tror att positiva saker som hidnder mig forst och framst beror pa vad jag sjilv har
gjort och det sitt som jag hanterar olika situationer. Tur eller otur har inget med det att
gora.

instimmer  instimmer  instimmer  har nigot har kraftigt
fullstindigt 1 stort till viss del  avvikande  avvikande
uppfattning  uppfattning
() () () () ()
Jag kénner det ofta sd att jag inte kan paverka hur mitt liv utvecklas.
instammer instimmer instimmer har ndgot har kraftigt
fullstdndigt 1 stort till viss del  avvikande avvikande
uppfattning  uppfattning
() () () () ()
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Handlingsnatverk for lokal utveckling

— en studie av konkurrens och samarbete inom hotellgruppen
1 Ostersund

Yvonne von Friedrichs Grdngsjo
Inledning

I studiet av lokala utvecklingsprocesser har intresset, sedan borjan av 1990-talet,
alltmer kommit att riktats mot betydelsen av geografiska platsers sérarter och
dess sociala kapital (se t ex Wigren 2003; Johannisson m fl 2002; Gordon &
McCann 2000; Grabher 1994; Putnam 1993). Detta kapitel handlar om ett geo-
grafiskt samlokaliserat ndtverk inom turistndringen och dess péverkan pa utveck-
lingen av ett lokalsamhille.

Nitverk som fenomen har kommit att vidga perspektivet pa organisering for
utveckling inom till exempel industriella system (Lind 2002). Det finns relativt
manga studier dir samarbete mellan foretag i olika konstellationer har varit 1
fokus. Dock innehaller sddana studier huvudsakligen exempel pé vertikala nét-
verk och samarbeten mellan kopare och sidljare 1 olika led. Rivalitet och kon-
kurrens 1 lokal kontext har inte diskuterats 1 samma utstrdckning, menar till
exempel Pettersson och Saarinen (2004). Vi kan se denna problematik dven nir
vi for 6ver frdgan i kontexten av en turistdestination. I denna ar det foretag och
andra organisationer som var for sig eller tillsammans med olika aktdrer produ-
cerar ett upplevt vérde for turisten. Samtidigt som foretag ingar 1 olika vertikala
och horisontella nidtverk driver de sina verksamheter pa en spatialt fixerad plats,
destinationen, och ingér i dess lokala sociala system (Urry 1990). Begrepp som
ndrhet och tillit mellan individer kommer dérfor att lyftas fram (Putnam 1993).
Betydelsen av samarbete mellan samlokaliserade foretag for 6kad konkurrens-
kraft har tidigare blivit uppmirksammat i flera studier. Aven konkurrens och
rivalitet har lyfts fram som mdjlig forklaring till framgéangsrik lokal utveckling
(Boari m fl 2003). Samverkan och konkurrens har dock oftast belysts ur perspek-
tivet att produkten gar att exportera fran produktionsarenan. Det &r svarare att
finna empiriska studier och utvecklade teorier om samlokaliserade konkurrenters
samverkan for lokal utveckling nar kunderna maste importeras till produktions-
arenan (von Friedrichs Griangsjo 2001).

Ur kundens perspektiv dr turistupplevelser en multielement produkt som
bestéar av olika komponenter (Villads Troye & Ogaard 1999). Det ar sdllan som
en enda aktor har kontroll 6ver alla komponenter eller 6ver det som turisten upp-
fattar som turistprodukten dvs. helheten. Produkten &r ur turistens perspektiv en
kinsla, en upplevelse vilket gor att samproduktion oftast dr nodvéandig. Aktérerna
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ar séledes beroende av varandra (Middleton 1994). Turismproduktens karaktir
innebdr att viardet for kunden uppstér forst nar densamma kommit till och vistas
pa destinationen. Turisterna méste gora entré innan produktionen av turism kan
starta. Foretagen gér pd tomgang utan turistens medverkan (Gréngsjo 1998).
Utveckling och marknadsforing av turistdestinationer har allt oftare kommit att
handla om samarbete mellan olika parter. Natverk av relationer ses som medel
for att stirka gemensam konkurrenskraft (Weaver & Oppermann 2000; Buhalis
& Cooper 1998). Den konkurrens som kan upplevas av aktdrer inom samma
produktionsled pa destinationen (t ex mellan hotell, restauranger eller aktivitets-
foretag) och dess eventuella paverkan pé lokal utveckling dr ett mer séllan
uppmérksammat problem.

Utifran ovanstidende diskussion utvecklas i detta kapitel ett resonemang kring
frdgor som: 1) under vilka forutséttningar kan lokala konkurrenter organisera for
funktionell handling, nir syftet ar att utveckla det egna foretaget och samtidigt
starka en gemensam konkurrenskraft? 2) 1 vilken grad dr en geografisk agglome-
ration och lokal institutionell kontext av betydelse i en sddan utvecklingsprocess?
Studien avser ett lokalt horisontellt affarsnidtverk 1 en medelstor stad 1 Sverige
och struktureras utifran vilka de involverade aktorerna &r, vad de gor och hur de
gor?

Turistdestinationen

Turismen blir en alltmer ekonomiskt betydande del pa sdvél global som nationell
och lokal niva (European Commission 2003). Samtidigt som betydelsen av
turism Okar 1 Sverige vill offentliga instanser minska sitt ansvar over turismens
utveckling, till forman for en utveckling av privat niringsliv (Stiftelsen for
kunskaps- och kompetensutveckling 2001). Under den forsta perioden av
Sveriges medlemskap 1 EU har dirfor betydande insatser gjorts for att stimulera
utvecklingen av turistndringens tillvixt och lonsamhet. Ambitionen har varit att
genom ekonomisk stottning stirka samarbetet inom turistndringen for att dka
konkurrenskraften for dess aktorer. Det har medfort att det vuxit fram ett stort
antal nybildade nétverk vars huvudmal ar att 6ka samarbetet mellan aktorerna
och ddrigenom né forbattrad 16nsamhet 1 turismnéringen.

Uppmaérksamhet har fran flera hall riktats mot utveckling av turistdestinationer
som plats for konsumtion. Det beror till viss del pé att turistndringen anses vara
en vixande killa for sysselséttning och ekonomisk utveckling. Foretagsstruk-
turen inom turistndringen préaglas av sma foretag och turistprodukten dr komplex
och sammansatt av manga produktionsprocesser. Det ar viktigt 1 detta samman-
hang att forstd att det inte existerar ndgon produktion av véirde forran kunderna
eller turisterna befinner sig pa platsen (Griangsjo 1998). Interaktionen mellan
turisten och aktorerna pé destinationen blir en viktig del av produkten. Men dven
interaktionen mellan foretagen pd destinationen blir viktig eftersom det &r ménga
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olika leverantorer som deltar i de olika elementen 1 produktionsprocesserna.
Turistproduktens karaktir av immaterialitet gor att det blir viktigt att forsta hur
turistprodukten kommer till. Varje enskilt foretag har mojlighet att garantera
kvaliteten pé sin egen produkt men den totala produkten kan svérligen garanteras
av ett enskilt foretag. Detta innebér att en méangd olika foretag och organisationer
ar involverade 1 skapandet av erbjudanden.

De flesta foretag inom turistndringen dr smé eller medelstora (European
Commission 2003). Smaforetag utgor en potentiell kraft 1 mdnga ekonomier och
det ar viktigt att forsta att de ar olika de storre foretagen. Sméaforetag ar inte
miniatyrer av stora foretag (Carson m fl 1995). Foretagaren dr nyckelperson i de
flesta sma foretag. Dennes erfarenhet, kompetens, ledarformaga och relationer
till omvérlden ar avgdrande for hur foretaget lyckas pd marknaden. Bland annat
ar det darfor svart att 1 det lilla foretaget analytiskt skilja foretagaren frin fore-
taget (Johannisson & Lindmark 1996). Det blir féretagaren som bestdmmer rikt-
ning for foretaget. I tidigare forskning om smaforetagare (Carson m fl 1995;
Johannisson & Lindmark 1996) lyfts just oberoendet upp som en viktig drivkraft
for smaforetagaren. Detta kan forefalla paradoxalt pd en turistdestination efter-
som foretagaren dér dr relativt bunden in i sociala och ekonomiska monster pé
platsen. Foretagarens beteende och handlingar konstrueras saledes 1 social inter-
aktion med de andra aktorerna pd platsen och det utvecklas en viss virde-
gemenskap. De dr bundna till tiden och 1 rummet och samverkar eller tvingas
samverka med varandra. Foretagen pa en turistdestination &r pa sé sétt samtidigt
bade konkurrenter och samarbetspartners. A ena sidan kontrollerar en turistfore-
tagare sitt eget foretag och kan bestimma hur hon eller han vill marknadsfora sin
verksamhet. A andra sidan &r varje foretag dven en del av en stdrre produkt,
turistdestinationen. Foretaget dr didrigenom dven beroende av andra foretag i
marknadsforingen och utvecklingen av platsen som turistprodukt. Foretagarna
kan sédledes oftast inte marknadsfora sitt eget foretag endast genom att skapa och
underhélla relationer till sina egna kunder. De maste dven skapa och underhilla
relationer med andra foretagare pa destinationen.

Turistdestinationens kontext har betydelse for hur organisering av marknads-
foring och utveckling kan forstas och studeras. Forutom en privat sektor dr den
offentliga sektorn ofta en stark aktor i utvecklingsfragor och de representerar
dven de lokala invanarnas intressen. Det dr déarfor inte sidllan som det existerar
manga olika uppfattningar om hur marknadsféringen och utveckling av en turist-
destination skall organiseras for att vara effektiv (von Friedrichs Grangsjo 2001).
Organiseringen blir &n mer komplex da foretagare, som &dr beroende av turism
och strdvar efter att marknadsfora platsen som en turistdestination, samtidigt
samverkar med Ovrigt naringsliv som kanske inte har samma intresse. Kan under
dessa omsténdigheter en effektiv organisering for lokal utveckling av en destina-
tion 6ver huvud taget ske?
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Handelsinriktad utveckling

For effektiv organisation av gemensam utvecklingsinriktad handling kan det be-
hovas alternativ till att se organisationer som strukturer menar Lindberg och
Czarniawska (2003). De foreslér att vi lyfter blicken fran aktdrerna och anviander
“action net”, handlingsnit, som utgadngspunkt for organisering av gemensam
handling. Weick (2001: 58ff) menar att vi for att skapa aktionsorienterad hand-
ling 1 organisationer bor ndrma oss organisering som improvisation istéllet for att
se organisering som arkitektur. Detta innebér att vi istillet for att ensidigt foku-
sera pa strukturer dven bor sétta fokus pa processer. Han framhéller den alter-
nativa metaforen “organisering som improvisationsteater”. I improvisationen
menar Weick att alla aktorer dr overens om en grundsyn pd sammanhanget.
Aktorerna har 1 formen en likvérdig syn pé vad som hénder och vad hindelserna
betyder samtidigt som det erbjuds en frihet till viss individuell tolkning. Improvi-
sationen lamnar déarfor utrymme for att samtidigt koordinera hédndelser och
handling men ldmnar dnda utrymme for det individuella uttrycket. Improvisation
handlar om att forstd organisering som processer diar formen stindigt ombildas.
Vidare menar Weick att improvisation antyder att det dr “atfention” snarare dn
“intention” som driver de processer som formar och omformar organisationer.
Det vill sdga att aktorerna ar aktiva deltagare 1 dessa processer, inte endast ut-
trycker viljan att delta.

Det forefaller vara 1 det aktiva deltagandet som handling skapas och att det ar
mer sillan som intentionen att gora nagot riacker dnda fram till aktiv handling.
Att inspirera organisationer till improvisation och handling innebér att vi behdver
komplettera synen pé organisering. For att béttre kunna forsta organisering bor vi
frdga vilka aktorerna &r, vad de gor och hur de gor, hdavdar Weick (2001). Weick
menar vidare att fysiska moten mellan individer foder ldrande dem emellan.
Aven Malmberg (2002) diskuterar nédvindigheten av informationsfloden vid
innovations- och larandeprocesser. Han argumenterar for att en geografisk nirhet
mellan aktorer dr av stor betydelse 1 utbytet av information mellan aktorer, oaktat
den utvecklade informationsteknologin. Han lyfter 1 detta ssmmanhang fram en
klusterteoretisk ansats. Malmberg hédvdar att kunskapsstrukturer och lokala
motesplatser formodligen dr mer vérdefulla for ett foretags utveckling dn de
fysiska strukturerna.

Turistdestinationen kan ses som en lokal moétesplats. Turismproduktens karak-
tar gor dock att “dgandet” av produktionsresurserna pa en turistdestination oftast
ar spridd till flera aktorer pd eller utanfor platsen. Kontroll éver den gemen-
samma produktens marknadsforing och utveckling blir pa sa sitt en mer komplex
friga &n vad giller marknadsforing av produkter i ett enskilt foretag. Ar det, som
inom turism, dessutom ménga sma aktorer involverade 1 vardeskapande ar det
svart for en enskild aktor att kunna kontrollera den samlade destinations-
produkten. Intressekonflikter kan halla tillbaka utvecklingen d& de olika
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aktorerna inte sdllan ger uttryck for skilda mal och syfte med verksamheten.
Flera senare svenska turismutvecklingsprojekt forefaller anvdnda utvecklings-
modeller dér intrycket dr att det finns en kontrast mellan turistforetagares ofta
handlingsinriktade instillning till utveckling och en trogare planeringsmodell.
Resultatet har darfor ofta stannat vid intentioner att utveckla snarare &n aktiv
handling for utveckling. Detta kan ha sin orsak i att modellerna oftast utgar frén
grundantagandet att det finns mojlighet att utova kontroll 6ver “produktions-
resurserna”. Vilket kan vara en av anledningarna till de svarigheter och den
turbulens som vi moter nér det dr frdgan om att organisera for handlingsinriktad
utveckling inom turism.

Socialt kapital 1 relationer

Turistens helhetsintryck av en vistelse pa en destination bestér av flera langre
eller kortare moten med olika turistforetag. Varje foretag kan direkt paverka
turisten via sin egen produkt. En turist véljer destination efter vilka attraktioner
som finns pa destinationen och vilka faciliteter som finns tillgdngliga. Val gors
utifrdn vilken typ av kommunikation som finns till och frdn destinationen, vilket
boende och restauranger som erbjuds men ocksd destinationens fysiska omgiv-
ningar har betydelse (Middleton 1994). P4 samma géng som ett foretag med
verksamhet pd en destination kan uppleva autonomi och oberoende av andra
foretag, ar de saledes dven en del i av en sammanhéllen turistprodukt. For att
attrahera och behalla kunden maéste foretagaren darfor dels utveckla och mark-
nadsfora sin egen produkt, samtidigt som den gemensamma destinationen bor
utvecklas och marknadsforas som en produkt. Foretagaren blir saledes involverad
1 samarbete med konkurrerande aktdrer pa platsen. Olika aktdrers inblandning,
dvs system av offentlig-, privat- och ideell sektor, i produktionen av turism inne-
bar samexistens av olika syften, mal och motiv. I en avhandling har aktorers
samexistens och deras engagemang 1 egen och gemensam utveckling och mark-
nadsforing pé en turistdestination tidigare diskuterats (von Friedrichs Gringsjo
2001). Det gjordes en uppdelning av intressenternas motiv till att engagera sig
eller inte engagera sig 1 gemensam utveckling av en destination. Tvd grund-
véirden identifierades hos aktorerna, “att tjina pd” och ”att tjdna” destinationen.
Dessa virden sags som tankefigurer som bdda existerar samtidigt och &r en forut-
sdttning for varandra. De upplevdes pdverka sivél det praktiska som det kommu-
nikativa handlandet.

Samlokaliseringen av autonoma aktdrer pa en plats for turism pafordrar en
balans mellan foretag och organisationers samarbete och konkurrens. En balans
som dven paverkas av de formella och informella regler som omger féretagen i
den sociala kontext som konstruerar destinationen. Att foretag dr inneslutna i
sociala sammanhang har betydelse for hur de kan handla 1 en lokal miljo (von
Friedrichs Gringsjo 2003). Foretagandet konstrueras i olika kontext dir social
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interaktion pagdr 1 nitverk av relationer. Detta dr fenomen som hittills inte har
fatt sarskilt stor uppmarksamhet 1 den klassiska beskrivningen av och forsk-
ningen om t ex industriella distrikt (Alberti 2003). Under senare ar har dock flera
forskare pekat pa betydelsen av sociala sammanhang i definitionen av vad som
konstituerar ett industriellt distrikt och dess utveckling. Sérskilt fokus har hir
riktats mot individers ”sense of belonging” och ”shared beliefs” (Alberti 2003).
Sddana mentala processer hos individen formas genom personers kommunikativa
handlingar, socialisationsprocesser (Denk 2001). Regleringar och socialisation
skapar tillit mellan individer och detta kan, enligt Denk, forklaras med begreppet
socialt kapital. Socialt kapital avser egenskaper 1 relationer mellan personer.
(Denk 2001). Dessa egenskaper kan underlédtta handlingar och skapa tillit hos de
personer som ingdr i relationerna. Denk menar att man angdende socialt kapital
madste observera att det sociala kapitalet: anvands for att underlétta handlingar, ér
relaterat till den funktion som ska utforas och att det inte sammanblandas med
begreppet tillit. Han menar att socialt kapital avser strukturella egenskaper hos
relationer och med tillit forstds mentala egenskaper hos individen. Foljaktligen
blir ”’socialt kapital en egenskap i relationerna som forklarar hur reglering och
socialisation kan skapa och fordndra tillit” (Denk 2001: 123).

Hur kan dé hotell som ir geografiskt beldgna till samma stad och som vénder
sig till samma marknad samarbeta for att 6ka beldggningen pa sina respektive
hotell? Kan tillit skapas mellan de lokala konkurrenterna? Kan ett socialt kapital
utvecklas som underléttar handling?

Metod f6r empiriskt material

Med avsikt att studera hur lokala konkurrenter kan samarbeta for att stidrka dels
det egna foretagets lonsamhet, dels en gemensam konkurrenskraft av en turist-
destination gjordes en initial explorativ studie. Utifrdn en kvalitativ ansats,
genomfordes under perioden november 2002 intervjuer av medlemmar ur ett
horisontellt nidtverk kallat Hotellgruppen. (Ek Spadora m fl 2003) Dessa inter-
vjuer foljdes under varen och hosten 2003 upp genom personliga samtal med
nagra nyckelpersoner frdn gruppens styrelse. Dessutom erholls kompletterande
uppgifter fran ett konsultforetag avseende beldggningsutveckling och externa
konkurrensforhallanden.

Hotellgruppen ér en informell samarbetsorganisation vars medlemmar utgors
av de centralt beliigna hotellen i en medelstor stad i Sverige, Ostersund. Férutom
tolv hotell ingar Turist- och kongressbyrén, som #r heligt av Ostersunds kom-
mun, 1 gruppen. Nitverket har en styrelse som utgors av medlemmar ur gruppen,
det var dessa fyra styrelsemedlemmar som intervjuades. Dessutom intervjuades
ytterligare en av medlemmarna 1 niatverket. Da nétverket har ett ndra samarbete
med Turist- och kongressbyran i Ostersund intervjuades representanter dérifran.
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Alla representanter fran medlemshotellen var vid undersdkningen av kvinnligt
kon.

Alla utom ett av de tolv hotellen (plus tva pensionat) var privatigda. Hilften
av hotellen var knutna till ndgon hotellkedja. Under undersokningsperioden fanns
tio olika &dgare till de tolv hotellen (och de tva pensionaten). De sju respon-
denterna 1 undersokningen representerade sex hotell samt kommunens intressen.
Fyra av respondenterna innehade positioner som hotell chef, forséljningschef
eller d4gare av hotell. Av de tre representanterna fran turist- och kongressbyran
innehade en positionen som VD och tvé var chefer for olika avdelningar. Inter-
vjuerna dgde rum pa respektive hotell samt pa Turist- och kongressbyrdn och
varade mellan 20 och 45 minuter. Dessa samtal spelades in pd band som sedan
transkriberades. Tva respondenter intervjuades tva gdnger dd kompletteringar till
tidigare uppgifter behdvdes. En av dessa skedde pa respondentens hotell och den
andra 1 respondentens hem. Tva medlemmar frin hotellgruppen kunde ej med-
verka i undersokningen da de uppgav sig ej kunna avsitta tid for intervju. Ytter-
ligare tvd medlemmar ville ej delta i undersokningen och uppgav att de ej visste
tillrackligt mycket om Hotellgruppen péa grund av att de var nya pa sina posi-
tioner.

Tillaggas bor att forfattaren till detta kapitel lever 1 staden sedan knappt 20 ér
och har under denna tid aktivt deltagit i det sociala livet. Dessutom har den-
samma dven genom flera tidigare studier foljt och undersokt ndgra av de turism-
satsningar som genomforts lokalt och regionalt. (t ex von Friedrichs Gringsjo
2000, 2001)

Fallet Hotellgruppen

I borjan av 1990-talet upplevde hotellndringen i Sverige en nedgang i beldgg-
ningen pa hotellen. For hotellen i Ostersund var nedgéngen kraftigare 4n i 6vriga
Sverige vilket hotellniringen i staden hade svart att forstd. Staden Ostersund
ligger knappt 200 kilometer frdn ostkusten och ndrmaste grannstad, norska
Trondheim, ligger ungefar 300 kilometer &t andra hillet. Avstandet till Stock-
holm &r cirka 650 kilometer. Detta innebér att ndgra storre befolkningscentra inte
aterfinns 1 stadens direkta nirhet. Hotellbranschen och de kommunala myndig-
heterna upplevde det som nddvéndigt att forsoka gora nagot at det vikande
antalet besokare till kommunen. Initiativ till att bilda ett natverk for att forsoka
vinda den nedét gédende trenden togs av tva av de storre hotellen i staden. Deras
hotellchefer tog kontakt med de andra hotellen 1 syfte att starta ett samarbete. Ett
konstituerande mote 1996 var starten till Hotellgruppens informella samarbete
for att stoppa den negativa utvecklingen for hotellen i staden. I samband med
Sveriges intrdde 1 EU och mojligheter att soka medel fran strukturfonder till sam-
arbeten for lokal utveckling blev samarbetet mer formellt. Sedan 1997 och till
och med hosten 2003 har Hotellgruppen genomfort fem EU projekt. Den lokala
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turistbyrdn har dock haft det formella ansvaret 1 alla dessa fem projekt. Nétverket
Hotellgruppen har tva uppgifter: att gemensamt marknadsfora destinationen 1 av-
seende att oka antalet gistnétter och att vidareutbilda den egna personalen pa
respektive hotell.

Vilka ar de?

Hotellgruppen ér ett frivilligt samarbete mellan tolv stora och sma hotell 1 staden
(plus tva pensionat) samt den kommunala myndigheten 1 form av turist- och
kongressbyran (tabell 1). De flesta hotellen, eller i ett fall den operativa driften av
hotellet, ar privatdgda. Det dr dock flera hotell som tillhdr ndgon hotellkedja. For
att sdkerstilla att gruppens projektidéer genomfors finns en styrelse. Styrelsen
bestar av fyra medlemmar: en ordférande, en sekreterare, en representant for de
sma hotellen och en representant frain kommunen. Styrelsen trdffas varannan
manad (tidigare varje ménad) och ar alla kvinnor vid tiden for studien. VD:n for
Turist- och kongressbyran, som ar styrelsemedlem, upplevs vara en handlings-
minniska” med en médngd idéer och med forméga att delegera uppgifter till
andra.

Finansieringen av Hotellgruppen och deras aktiviteter delas mellan med-
lemmarna. Varje hotell bidrar med 0,50 kr for varje salt hotellrum och dygn och
kommunen bidrar med samma summa som hotellen ger gemensamt. Pengarna
laggs 1 en marknadsfond. Detta delade ansvar for lokal utveckling, mellan privat
och offentlig sektor, har bildat grund for Hotellgruppen att erhdlla ytterligare
finansiering fran strukturfonder inom EU. Nagon egentlig utvidgning av gruppen
uppges inte vara aktuell daremot skulle Hotellgruppen vidlkomna liknande initia-
tiv fran Ovrig néring 1 staden, till exempel fran handel och restaurangbransch.
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Tabell 1. Hotellgruppens medlemmar 2003. NB. * och ** = samma &agare till flera
hotell. (Killa: Ostersunds Turist- och kongressbyra, 2003; Johansson, 28/5 2003.)

Medlem Rum/ Kedjetillhorighet/ Pris 2003 Konferens-
biddar  Agande eller operativt vardag standard mojlighet

ansvar dubbelrum

First Hotel 64/102  First Hotel/privat 1 402 kr Ja

Gamla Teatern K. och S. Andersson

First Hotel Ett 66/- First Hotel/privat 895 kr Nej
L. Nyman

Hotell Asken 7/12-16 Ingen/privat 875 kr Nej
M. Johansson*

Hotell Aston 17/40 Ingen/privat 790 kr Nej
M. Johansson*

Hotell Jimteborg 17/32 Ingen/privat 880 kr Nej
M. Johansson*

Hotell Emma 16/27  Ingen/privat 980 kr Ja
Fabos AB

Hotell Jemtlandia 30/60-  Ingen/privat 980 kr Ja

62 S. och M. Nerpin**

Hotell Algen 25/30  Norrhotell/privat 995 kr Ja
S. och M. Nerpin*#*

Pensionat Bjornen 13/30 Ingen/privat 520 kr Nej
S. och M. Nerpin**

Hotell Zdta 31/60 Ditt Hotell/privat 995 kr Nej
T. Persson

Ramada Plaza 126/269 Sweden Hotels/privat 1 495 kr Ja

Hotel Ostersund J. Wiklund

Restaurant G 111

Radisson SAS 177/- Radisson/SAS Hotels and 1 535 kr Ja

Hotel Ostersund Resorts/privat
V. Aronsson

Scandic Hotel 129/303 Scandic Hotels/Hilton 1170 kr Ja

Ostersund Group

Pensionat Svea 7/15 Ingen/privat 540 kr Nej
L. Ekdal

Turist- och Kommunalagd

kongressbyrin

Vad gor de?

Malet for gruppens arbete ir att gemensamt marknadsféra Ostersund som desti-
nation for besokare 1 syfte att 0ka antalet gistnétter pa hotellen. Ett annat mal ar
att vidareutbilda personalen pa hotellen i staden. For att uppfylla dessa mal har
Hotellgruppen jobbat med olika aktiviteter.
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Medlemmarna triffas pé tisdagar varannan ménad i ett stormdte. De turas om
att ha triffen pé de olika hotellen. Ofta &dr det i samband med att nigon medlem
har byggt om eller gjort nagot som de vill visa upp for de andra medlemmarna.
Oftast sdger ndgon att ’nu dr det min tur, det var sé lange sedan som vi var pa
mitt hotell”. P4 métet diskuteras de forslag som kommer fran gruppens med-
lemmar. Beslut om vilka projekt som skall genomf6ras fattas 1 konsensus och for
genomforandet star den eller de medlemmar som har bést resurser for uppdraget.
Medlemmarna i ndtverket bildar olika temporéra arbetsgrupper (3-4 personer/
grupp) for att genomfora olika projekt. Projekten drivs ofta under en kort intensiv
tidsperiod av respektive arbetsgrupp. Vid undersékningstillféllet fanns tre aktiva
grupper som jobbade med: 1) “konferens”-gruppen dir de samarbetar med
Folkets hus samt den lokala teatern, 2) after work shop”-gruppen som bjuder in
lokala foretagare, kommuner och landsting till traff for att inspirera dem att for-
ligga konferenser och kongresser till Ostersund. De forsoker t ex fa foretag med
kedjetillhorighet att ligga konferenser for hela kedjan till Ostersund. 3) “fylla
lagt belagda helger”-gruppen som utifran olika forslag frdn medlemmarna provar
de flesta idéer. Manga aktiviteter dr lyckade en del aktiviteter far inte den effekt
som avsags. Ett mindre lyckat exempel var nir gruppen vid ett tillfille hyrde ett
dagis 1 centrala staden. Det var for att norska barn skulle kunna leka medan for-
dldrarna shoppade. Ett fatal barn kom. Deras erfarenhet var att de kunde hyra ett
dagis om de ville.

Sedan 1997 har Hotellgruppen genomfort fem EU projekt, tva utbildnings-
projekt och tre marknadsforingsprojekt. Turist- och kongressbyrdn har varit
huvudman i alla fem projekten. I de tva utbildningsprojekten har maélet varit
kompetensutveckling for hotellpersonalen. Utbildningsprojekten har framforallt
gjort att utbytet med andra hotell har 6kat. Personalen har lart kinna varandra
och rekommenderar varandras hotell och faciliteter. De hjilper varandra att fylla
hotellen och framforallt att f& ndjda géster. Ett exempel pd hur Hotellgruppen
inspirerat personalen till 6kat utbyte mellan hotellen ar en stampelkorttivling.
Personalen pé hotellen far ett stimpelkort och besoker de olika hotellen for att
dér f4 en stimpel. Nér kortet dr fyllt [dimnas det in till respektive hotelledning och
personen deltar da i en utlottning av fina priser. Hotellpersonalen pé hotellen har
dven deltagit 1 kurser av olika karaktir under perioden t ex datakorkort. Pa senare
ar har dock dessa aktiviteter minskat och det har fort med sig att en av respon-
denterna uttrycker att: ”Det jag fortfarande kan kénna saknas dr forankringen ner
bland personalen pé de olika hotellen”.

I de tre marknadsforingsprojekten handlade de tvd forsta om marknadsforing 1
Norge och var riktade till privatpersoner medan det senaste projektet berdrde
marknadsforing till grupper och konferenser. Nagra exempel pa gruppens mark-
nadsforingsaktiviteter &r genomforandet av gemensamma visningsresor, gemen-
sam representation 1 Trondheim infér sommarsdsongerna, gemensamt deltagande
1 Sollentuna méssan, gemensamt kop av utrymme 1 norsk tidning. Férutom de
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gemensamma aktiviteterna har varje enskilt hotell, med eller utan ked;jetill-
horighet, sin egen marknadsforing.

Ett resultat av arbetet i Hotellgruppen dr att de numera baserar sina handlingar
pa faktaunderlag tack vare att de gor kontinuerliga uppfoljningar. Statistik dver
antal sélda hotellndtter kops varje ménad av en konsult som baserar sina upp-
gifter pa inrapporteringar till SCB. Dessa underlag ger vid handen att hotellen
sedan Hotellgruppens bildande har 6kat beldggningen pa sina hotell (tabell 2)
aven intdkten per belagt rum har 6kat under perioden.

Tabell 2. Utveckling av antalet sdlda géstnitter och besdkarnas ursprung. (Kéilla:
Nordanalys AB, 2003.)

Ar Sverige Norge Ovriga Totalt
2002 147 942 48 821 16 503 213 266
2001 143 444 42 875 12 747 199 066
2000 154 555 34 549 17 590 206 694
1999 147 311 36 062 15 551 198 924
1998 140 028 32429 14 346 186 803
1997 139 372 22 095 10 608 172 075
1996 124 063 15185 13 336 152 584

Det dr framforallt privatresandet som har okat till Ostersund. Fran ar 1995 till
och med 2002 har hotellen 6kat antalet salda géstnétter pa vardagar, dvs mandag-
fredag, med 13 procent och under helgerna, dvs fredag-sondag, med 38 procent.
En jamforelse av perioden januari-maj under 1995 med samma period 2002 visar
att salda gistnitter pa vardagar har 6kat med 5 procent medan helgerna har okat
med 20 procent. JAimfor man hostménaderna september-december samma ar har
okningen vardagar varit 14 procent medan helgerna d6kat med 64 procent. (Nord-
analys AB, 2004-01-20) Norrménnen star for en stor del av denna 6kande andel
privatresendrer.

Hotellgruppen bevakar dven konkurrenters utveckling och utvecklingen 1
Sverige totalt. Denna bevakning sker framforallt av nagra stiader i Sverige som de
anser vara starka konkurrenter till Ostersund. Dessa ir Jonkdping (som #r in-
riktad pd kongresser och konferenser samt har Elmiamissan), Sundsvall
(ndrmaste konkurrent), Karlstad (har dven de en stor andel besdkande norrmén),
Umead (konferenser i norrland). Medan utvecklingen generellt 1 Sverige har visat
en beldggningsnedgang i branschen under det senaste aret har Ostersund kunna
redovisa en 0kning av antalet géstnitter (tabell 3).
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Tabell 3. Antal géstnitter under 2002 och fordndring fran ar 2001. (Killa: Nordanalys
AB, 2003.)

Ostersund Riket Umed Sundsvall Karlstad Jonkoping

Gdéstnatter 212587 21085929 303581 279088 297797 411 447
totalt Jan-dec

Forandring +13519 -665786 +204 +12332 +18147 +11027
absoluta tal

Procent + 7% -3% 0% + 5% + 6% + 3%

Utnyttjandet av tillgidngliga rum har sedan 1996 okat frdn 48 procent till 57
procent ar 2002 (54% é&r 2001). Medan svenska hotell 1 dvrigt under samma
period endast visar en forandring fran 45 procent 1996 till 47 procent ar 2001
(SHR 2003). Aven intéikten per belagda rum har dkat for hotellen i Ostersund.

Nér det géller samarbete med andra grupper och néringsidkare i1 centrala
staden upplevs en troghet. Det finns alltfor manga, sedan linge etablerade, struk-
turer och positioner dir det dr svart trdnga igenom med nya idéer. Trots att
gruppen upplever ett relativt trogt samarbete med andra intressenter i centrala
staden, forekommer samarbete med ett fatal andra grupperingar och lokala
aktorer. Hotellgruppens arbete uppmérksammades dock ar 2002 av de lokala
niringsidkarna i Ostersund d& gruppen tilldelades priset som “Arets handels-
man”. Motiveringen till priset var att Hotellgruppen frimjar handeln i Ostersund
genom att locka besokare till destinationen.

Hur gor de?

Det #r den gemensamma marknadsforingen av Ostersund som gruppens med-
lemmar ir inriktade mot. Om antal besdkare okar till Ostersund s& menar respon-
denterna att 1onsamheten okar for de enskilda hotellen. Hotellgruppens styrelse
ger forslag pé beslut som skall tas av medlemmarna pd stormotena varannan
manad. Medlemmarna far forslagen pd de beslut som skall tas via e-post fore
motet. De mindre besluten tas dock direkt 1 styrelsen. Nagon omrdstning sker
inte nar beslut fattas, utan gruppen forsoker enas kring forslagen.

Under hela aret 1999 deltog medlemmarna, som alla dr pd ledningsnivd inom
sina foretag, 1 en ledarskapskurs. De ldrde kidnna varandra under den kursen dé de
traffades kontinuerligt en dag/manad under éaret. Det var cirka 15 deltagare pa
kursen och alla forsokte vara dar vid kurstillfallena. Telefonerna skulle vara
avstingda. Vid nagra tillfillen akte gruppen ivig utanfor Ostersund under ett par
dagar. Det finns en uppfattning om att kursen betydde mycket for det fortsatta
arbetet inom hotellgruppen. ”Storsta fordelarna dr bra kontakter med de andra
hotellen och ett bra samarbete”, sdger en medlem om gruppen.

Det viktigaste for medlemmarna 1 Hotellgruppen ar de tre grundliggande
principerna: visa engagemang, ge tid, bidra med pengar. Framforallt dr det allas
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aktiva engagemang i samarbetet som har betydelse for den framgéng som de
upplever 1 ndtverket. Det dr dven viktigt att alla ger av egen tid 1 det att med-
lemmarna prioriterar och deltar fysiskt i moten och att alla i gruppen bidrar med
reella pengar. Vid en texttolkning av respondenternas svar framgar att det finns
ytterligare nagra faktorer som &r betydelsefulla for att samarbetet skall fungera.
Det ar att medlemmarna; har roligt, har en aktiv dialog, ar effektiva, ar jim-
stillda, har fortroende for varandra, &r 6ppna och érliga mot varandra, balanserar
samarbete och konkurrens.

Medlemmarna har roligt. Alla de intervjuade medlemmarna understryker
vikten av att ha roligt. De kommer alla tillbaka till betydelsen av att ha roligt med
andra individer som har samma position som de sjdlva har, en ledningsposition
eget eller annans foretag. De sociala banden mellan medlemmarna ar viktiga och
har kommit att bli en stark drivkraft inom gruppen.

Medlemmarna underhéller en aktiv dialog. Att underhélla en aktiv dialog &r
fundamentalt och fungerar som klister mellan medlemmarna. Gruppen ger med-
lemmarna mojlighet att ”bolla idéer” med andra individer 1 samma situation och
kontext som de sjdlva befinner sig i dvs hotell och turism. I och med motena
varannan manad triffas alla medlemmar ansikte-mot-ansikte vilket upplevs som
betydelsefullt. Vid dessa tillfdllen kan eventuella missforstdnd och oklarheter
redas ut mellan medlemmarna. Den pédgaende interaktionen mellan med-
lemmarna underléttar deras forstaelse av varfor de dr och bor vara engagerade
och aktiva i den lokala utvecklingen av Ostersund. I dialogen konfirmerar och
forstarker de sitt engagemang. Det sociala umginget mellan deltagarna inom
gruppen ar viktigt och de upplever att de kommer vil 6verens. Ndgra umgas dven
privat.

Medlemmarna ér effektiva. De moten som samlar medlemmarna varannan
manad och de méten som styrelsen har varannan manad dr maximerad till tva
timmar 1 tid. ”Det fattas snabba beslut och det gor det hela roligt”, sdger en
medlem. Gruppens arbete méste vara effektivt di alla medlemmarna ar heltids-
arbetande 1 resultatorienterade verksamheter. Gruppen fattar snabba konsensus-
baserade beslut och vill se konkreta resultat. Det upplevs viktigt att besluten
genomfors och att de finns en noggrann uppfoljning av genomforda aktiviteter.
Respondenterna tycker att hotellgruppens arbete ger savil sociala som ekono-
miska fordelar till medlemmarna i gruppen.

Medlemmarna ar jdmstdllda. Storleken pa medlemshotellen har ingen
betydelse, det dr gruppsammanséttningen som upplevs vara visentlig. ”Makt{or-
delningen &r si pa mdtena att alla dr lika mycket vdrda”, sdger en medlem. Varje
individ ar lika betydelsefull 1 gruppen. Det viktiga &r att vara instilld pa att bidra
med engagemang och att tid och pengar maste ldggas in i arbetet. Flera respon-
denter menar att det inte gdr att betala sig ut fran engagemanget, man méiste
engagera sig med egen tid. Om det kommer ndgon ny medlem som inte har den
instdllningen upplevs att det finns risk att arbetet 1 gruppen faller.
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Medlemmarna har fortroende for varandra och att deras arbete bar frukt. Alla
maste forsta varfor de dr med. Kravet pa att alla medlemmarna maste lagga tid pa
projektet upplevs vara det som skiljer Hotellgruppen fran andra projekt. ”Det dr
viktigt att det finns ett dmsesidigt utbyte och att det inte hela tiden &r en aktor
som skall gora allt vad de andra bestimmer”, menar en av medlemmarna. Det ar
viktigt att medlemmarna kan lita pa varandra eftersom de inte bara sdljer sina
egna hotell under destinationsbegreppet Ostersund nér de representerar destina-
tionen pa olika “events”. Om nagon skulle favorisera sitt eget hotell vid en
gemensam aktivitet s& skulle det dock maérkas snart eftersom det finns en nog-
grann uppfoljning av varje aktivitet, menar en respondent. En av drivkrafterna for
engagemanget 1 gruppen ir att tjdna pengar. En av respondenterna hade vid
diskussioner om framtiden 1 gruppen uttryckt att det ar att tjana pengar som nog
alla vill, men som f4 formulerar 6ppet. Vidare menade hon att det ar det som far
henne som sméforetagarna att ligga minst 80 timmar i1 veckan pa arbetet. En
annan drivkraft ar att fa ndgon 1 “jamlik position” att diskutera problem och
16sningar med, alltsa ett bollplank for foretagsledare i hotellbranschen i Oster-
sund.

Medlemmarnas 6ppenhet och drlighet innebar att alla dr informerade om nagot
hiander och att alla kdnner sig delaktiga. De delar dock inte all information
mellan varandra sdsom ”siffror och ekonomi”, d& det upplevs vara affarshemlig-
heter. En respondent menar att trots allt ”ar vi konkurrenter inom stan och for-
sOker ta marknadsandelar av varandra”. De diskuterar aldrig prissittning 1
gruppen séger flera respondenter. Klara riktlinjer maste dras upp frén borjan och
det méste bestimmas hur den ekonomiska fordelningen skall se ut, menar en av
medlemmarna. Ibland kan det dock vara svédrt med tillgang till uppgifter for
projekten, framforallt frdn de storre hotellen. De storre hotellen som tillhor
kedjor 4r mer styrda av sin ledning, som finns pa annan plats. Till exempel gick
ett projekt ut pa att gruppen utifrdn gésternas riktnummeromrade skulle gora en
karta for att se varifran giasterna kom. Med kartan som underlag skulle det vara
lattare att rikta gruppens marknadsforingskampanjer. Det fanns ett motstdnd, hos
ndgra storre hotell, mot att sldppa sddana uppgifter. Det kravdes flera kontroller
hos respektive hotelledning, innan de kunde sléppa ifran sig dessa riktnummer.

Medlemmarna balanserar samarbete och konkurrens. Den storsta konkur-
rensen upplevs komma frin destinationer utanfér Ostersund. Innan hotell-
ndringen bildade det horisontella nitverket fanns inget fungerande gemensamt
samarbete for att f4 besokare att komma till destinationen. De upplevs som en
fordel att gemensamt agera for att dka antalet besdkare till Ostersund och som en
sporre att konkurrera inom destinationen. Det anses inte ha stor betydelse vilket
hotell som fér ett arrangemang, huvudsaken dr att arrangemanget kommer till
Ostersund. Uppfattningen finns att “Hotelln4ringen hade [tidigare] ingen bra
organisation som jobbade for destinationen...”. Men dven om hotellen gor
gemensam sak 1 att marknadsfora destinationen upplever de att de konkurrerar
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med varandra nir gisterna kommit till Ostersund. Respondenterna uttrycker att
det fungerar bra att kombinera konkurrens och samarbete inom Hotellgruppen.
De menar att det beror pa att de har roligt i gruppen, att de kan lita p& varandra
och att det dr ekonomiskt fordelaktigt for det enskilda hotellet. De problem som
uppstér d& och da 16ses 1 mdtet mellan medlemmarna. De enskilda hotellen kon-
kurrerar med de andra lokala hotellen genom sina offerter till kunder. En respon-
dent sager att: ”Det &r svart att utoka samarbetet eftersom vi ar konkurrenter” och
att det darfor ar béattre att halla sig ifrdn de malgrupper som kan skapa problem
vid en gemensam marknadsforing. Hon tycker att samarbetet med gemensamma
aktiviteter till den norska marknaden och konferensmarknaden inte utmanar
balansen mellan samarbete och konkurrens.

Organisering for handling och lokal utveckling

Inledningsvis stélldes tva fragor som jag nedan skall forsoka besvara utifrdn den
studie som beskrivits 1 kapitlet. Frdgorna var 1) under vilka forutsattningar kan
lokala konkurrenter organisera for funktionell handling, nér syftet ar att utveckla
det egna foretaget och samtidigt stirka en gemensam konkurrenskraft? 2) i vilken
grad en geografisk agglomeration och lokal institutionell kontext ar av betydelse
1 en saddan utvecklingsprocess?

Mot bakgrund av studiens resultat dr det mojligt att svara pa den forsta fragan
genom att empiriskt ha visat att det under vissa omstindigheter &r mojligt att
organisera lokala konkurrenter for gemensam funktionell handling. Aven i ett
sadant lokalt produktionssystem som en turistdestination innebér. Studien visar
att lokala konkurrenter i praktiken har lyckats med att balansera konkurrens,
samarbete och institutionell reglering genom sin organisering i ett lokalt nédtverk.
Deras relationer har utvecklat ett socialt kapital som skapat tillit i nétverks-
gruppen. Formodligen har deras overenskommelse om gemensamma grund-
varderingar inom gruppen spelat in 1 denna process. Grundvarderingar som
personligt engagemang, ge tid och att bidra med pengar ar forutsdttningar som
kravts for att deras funktionella organisering skulle komma till stand. Den andra
frigan kan besvaras med att det har betydelse att aktorerna befinner sig 1 en
geografisk narhet med mojlighet till fysiska traffar mellan deltagarna i nitverket.
Det ér i1 dessa triaffar som det sociala kapitalet utvecklas och diar gemensamma
normer formas. Siledes har den lokala sociala kontexten stor betydelse.

En forutsdttning for funktionell handling verkar vara att tilliten mellan med-
lemmarna 1 niatverket underhélls och forstirks. Tillit och fortroende har under-
lattat improvisation som i sin tur paverkat den handlingsinriktade verksamheten
for foretagarna. Tilliten till varandra kan formodas vara en foljd av den initiala
utbildningsserien som genomfordes det forsta dret och att de har regelbundna
traffar. Gruppen har samma kunskap om de gemensamma konkurrenterna och
om marknaden vilket verkar skapa utrymme for improvisation. Den geografiska
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nirheten verkar vara viktig d4 medlemmarna kommer ndra varandra och upp-
lever gemensamma problem. Medlemmarna Hotellgruppen upplever det vara av
vikt att beslut fattas i konsensus och att alla har samma makt. Personligt engage-
mang verkar vara en nddvéndig forutsattning for nitverket och det dr av stor
betydelse att personerna satsar av sin egen tid.

Nagra av dessa forutséttningar for hur lokala konkurrenter kan samarbeta i
nitverk for att bidra till den lokala utvecklingen utvecklas nedan.

* Engagemang, tid och pengar. Alla medlemmarna &r aktivt engagerade genom
eget deltagande. Alla medlemmarna lagger egen tid 1 det gemensamma arbetet.
Alla satsar reella pengar i den gemensamma projektpotten. Den offentliga
sektorn har bidragit bade med reell finansiering och personligt engagemang.
Engagemang, tid och pengar &r siledes viktiga faktorer som paverkar uthallig-
heten 1 nitverket. Hotellndtverket bildades 1996 och éar fortfarande aktivt 2004.

* Konkurrensen 1 Hotellgruppen inspirerar till produktutveckling. Medlem-
marna ser varandra som lokala konkurrenter. Foretagen miter sig sdledes med
andra lokala hotell och inspirerar varandra till att forbattra sitt egen erbjudande.
Investeringar har gjorts regelbundet 1 de flesta foretagen. De storsta konkur-
renterna har medlemmarna 1 gruppen identifierat som andra turistdestinationer.
De som konkurrerar om samma kunder som gruppen gemensamt vinder sig till,
dvs konferenser och privatresendrer. De menar att om den gemensamma mark-
naden Okar sa okar dven den lokala marknaden.

» Samarbetet 1 Hotellgruppen stirker destinationens konkurrenskraft. De har
framforallt haft forméga att reflektera Gver sina mojligheter att 6ka lonsamheten 1
det egna foretaget genom att utveckla en gemensam produkt, destinationen.
Gemensam offentligt och privat arbete och finansiering har tillsammans bildat en
grund for den lokala utvecklingen. Stodet fran EU:s strukturfonder har borgat for
kontinuitet 1 det arbetet. De genomforda handlingarna upplevs 1 stor utstrackning
dven ha bidragit till marknadsforingen av den gemensamma produkten. Akto-
rerna upplever att det gemensamma ladngsiktiga arbetet diarigenom har givit ett
positivt ekonomiskt resultat till de enskilda foretagen. Gruppens utndmning till
”Arets handelsman” visar att resultatet av deras 1ngsiktiga arbete dven paverkat
andra naringsidkare 1 staden. Hotellnitverket har fokuserat pa praktiskt genom-
forbara korta projekt 1 ett langsiktigt perspektiv. De har varit handelsinriktade
utifrdn en forestéllning att den storsta konkurrensen finns utanfor den egna
destinationen. Genom faktaunderlag har de kunnat f6lja upp aktiviteter och dven
kunnat f6]ja konkurrerande destinationer.

* Narheten till gemensamma fragor dr viktigt. Livslogiken upplevs vara
gemensam 1 Hotellgruppen. De ér heltidsforetagare, eller hotellchefer, med stort
ansvar over utvecklingen 1 det egna foretaget. De verkar dela uppfattningen att
alla vill utveckla sina foretag och tjina pengar genom att utveckla den gemen-
samma produkten, turistdestinationen. I och med att gruppen framforallt bestér
av hotelldgare och hotellchefer upplever dessa att ndtverket utgor en viktig arena
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for diskussioner som de inte finner forum for pa annat hall. Hotellgruppen har
lyckats forena den offentliga sektorns intressen med den privata sektorns in-
tressen. Den offentliga sektorn onskar en utveckling av kommunen medan
hotellen onskar en 6kad lonsamhet for sina verksamheter genom utveckling av
det enskilda och det gemensamma. Nétverket dr dock relativt slutet. Med-
lemmarna &r inte sdrskilt angeldgna om att sldppa in nya medlemmar 1 gruppen
da det finns risk att ’fel” personer skulle kunna stjélpa deras goda anda och goda
arbete.

Affarsmojligheter och fortroendekapital

Hotellgruppen ér ett socialt konstruerat geografiskt niatverk av entreprendrer som
blivit generatorer 1 den lokala utvecklingen av turistdestinationen. Deras arbete
har pdverkat det system av producenter som finns i det produktionssystem som
destinationen utgor. I Hotellgruppens nétverk kan vi spdra atminstone tvé dimen-
sioner 1 denna utveckling. For det forsta finns en strategisk dimension varigenom
affarsmojligheter 1 ndtverket stimulerats och som dven paverkat respektive fore-
tags egen utveckling. Savél de privata som de offentliga aktorerna ville 6ka
antalet besokare till destinationen for att kunna fa 6kade resurser till det egna
foretaget respektive oka intdkterna till kommunen generellt. Inom det horison-
tella ndtverket har aktorerna dérfor bestdmt vil definierade uppgifter och kommit
overens om mal som gynnat denna instidllning. Vi kan dven spéra en social
dimension som stoder improvisationer och personliga relationer. De sociala
banden understodjer en fortroendekultur 1 gruppen som uppmuntrar till kreativa
forslag och nytidnkande. Fortroendekulturen gor att personerna i gruppen tycker
att det ar roligt att arbeta tillsammans med foretagare som de annars vanligtvis
konkurrerar med pa samma marknad. Dessa personer utgor ocksa bollplank for
gemensamma fragestillningar och idéer. Aven det sociala kapital som vuxit fram
1 nitverket av samarbeten mellan hotellen och lokal myndighet underléttar den
handlingsinriktade utvecklingen. Att det dr ett enkonat” kvinnligt nitverk har,
enligt respondenterna, underlittat det sociala samspelet mellan medlemmarna.
Studien visar vidare hur informella relationer paverkar dynamiken 1 det indus-
triella systemet av turistproducenter. Den visar ocksd hur konkurrenter som &r
geografiskt koncentrerade kan samarbeta inom det existerande institutionella
regelverk som konstrueras socialt. Flera hotell 1 studien dar smé och de flesta ar
privatigda. Dessa karaktéristika paverkar framgangen for hotellgruppen som en
arena for dialog och improvisation. Medlemmarna upplever gruppen som en plats
dér de kan ventilera gemensamma branschproblem. Det var upplevelsen att flera
allvarliga problem var gemensamma for aktdrerna som skapade det spontana
samarbetet mellan hotelldgare och offentlig sektor. De fann en gemensam uppgift
1 att oka antalet besokare till destinationen och dédrigenom 6ka hotellens

123



lonsamhet. En angeldgenhet som dven den kommunala myndigheten uppmérk-
sammade och stodde.

Resultatet i det projekt som diskuterats ovan visar att gemensam handling eller
behovet av action kom genom ett upplevt problem med flera &r av minskning av
antal hotellbesokare. Nagra av de drabbade aktorerna diskuterade problematiken
och kom fram till att de maste gora nagot tillsammans i den lokala hotellndringen
for att vinda den nedét gdende trenden. Den negativa utvecklingen skulle vindas
med aktiviteter som engagerade aktdrerna i gemensam marknadsforing och
kompetensutveckling. ”Actions come first and actors come second” menar
Lindberg och Czarniawska (2003). Detta har tydligt kommit till uttryck 1
Hotellgruppen diar medlemmarna har prioriterat handling. Alla i natverket
kommer med forslag och hur tokiga de &n verkar vara sa genomfors de om alla dr
overens. Forst beslutar medlemmarna 1 nitverket vilka projekt som skall genom-
foras sedan formas en organisation for varje projekt. De har framforallt jobbat
med relativt korta handlingsinriktade projekt men ur ett ldngsiktigt perspektiv. En
viktig kunskap av deras arbete dr att de inte fastnat i strukturer och fasta
uppdelningar om vem som skall gora vad. Aktiviteterna har i stor utstrackning
bestamt strukturen.

Hotellgruppen har insett att det inte finns ndgon produktion i deras verksam-
heter om det inte kommer besokare till staden. Inga fysiska varor exporteras fran
dessa producenter i traditionell mening. Produkten konstrueras pé produktions-
arenan 1 interaktiva processer mellan kund och producent men @ven mellan de
ovriga involverade aktorerna péd platsen. Dessa inter-organisatoriska relations-
skapande processer skapar forutsittningar for en socialt konstruerad kultur, det
sociala kapitalet. Det horisontella nétverket av konkurrenter med samma produkt
och samma malgrupper har genom att anvédnda det sociala kapitalet lyckats skapa
och forandra tilliten dem emellan.

Slutsatser

Utifran en explorativ studie av ett geografiskt samlokaliserat horisontellt ndtverk
har jag diskuterat hur medlemmarna praktiskt forsoker balansera samarbete och
konkurrens med explicita och implicita regler. En balans dir dynamiken i de
enskilda foretagens Onskan att bade konkurrera och samarbeta med andra foretag
bibehalls. Studien lyfter fram nédgra betydelsefulla forutsittningar for mojlig-
heterna till lokal utveckling genom nétverk mellan lokala konkurrenter. Betydel-
sefulla forutsittningar som: den geografiska ndrheten mellan aktorer, de regel-
bundna fysiska traffarna, det gemensamma ansvarstagandet, det personliga enga-
gemanget, den sociala tillhorigheten, den skapade tilliten och de dverenskomna
grundvérderingarna.
Nagra slutsatser om lokalt utvecklingsarbete som kan dras utifran studien ér:
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* Det dr drivkraften att utveckla det egna som ocksd &r drivkraften for den
gemensamma utvecklingen. Hotellgruppen bestar av affarsdrivande medlemmar
som mots 1 ett informellt natverk.

* Omstédndigheter 1 form av EU:s strukturfonder har verkat i positiv riktning
for nitverket och dérigenom for hela destinationens utveckling.

* Hotellgruppen éar ett handlingsnatverk dar handlingarna driver aktérerna. De
vagar prova nya losningar och genomfora kreativa idéer. Det &r aktiviteter som
lett till de upplevda fordndringarna.

* Gemensamt ansvar for destinationsutvecklingen tas av savil privat och
offentlig sektor. De ser till att dela information. De soker fatta beslut som ar
faktabaserade och forsoker lamna de gissningsbaserade beslut som annars dr mer
vanliga inom turistniringen. Finansieringsansvaret har tagits av savél privat som
offentlig sektor.

* Sociala tillhorigheten ar en viktig aspekt 1 utvecklingsarbetet. Den pégaende
och aktiva dialogen skapar ett socialt kapital genom gruppmedlemmarnas rela-
tioner. Det ar ett jimstillt ndtverk dir makten upplevs vara relativt jimnt for-
delad pa medlemmarna. Det upplevs vara bra med ett litet ndtverk dar med-
lemmarna har en gemensam problembas.

* Det finns traffpunkter dir marknadsforings- och utvecklingsarbetet konstru-
eras mellan aktorerna. Hotellndtverkets medlemmar triffas fysiskt varannan
manad. Den geografiska agglomerationen ar betydelsefull d& nétverkets med-
lemmar 1 de effektiva ansikte-mot-ansikte traffarna undanréjer tvivel och oklar-
heter. Dir fattas beslut och dar bekréftas deltagandet 1 nitverket.

I denna studie har det framkommit en positiv bild av hur lokala konkurrenter kan
organisera sig 1 handlingsinriktade natverk for att bidra till en lokal utveckling.
Flera av de omsténdigheter som ovan har diskuterats for nitverkets framgang kan
1 framtiden komma att foréndras. Flera fordndringar har redan skett inom nit-
verket efter det att denna inledande studie avslutats. Till exempel har det skett
dgarbyten pa flera olika hotell och nya hotellchefer har tillkommit i det lokala
néitverket. Andra fordndringar dr att ndtverket har bytt ut sin styrelse och att de
finansiella medel som tidigare erhéllits genom EU:s strukturfonder upphorde ér
2004. Ytterligare en utmaning for nétverket ar att inte alla medlemshotellen del-
tar 1 det internationella hotellklassificeringssystem som hdller pa att etableras 1
Sverige. Genom dessa fordndringar uppstar fraigor som hur organiseringen for
funktionell handling, under dessa nya omstdndigheter, kan uppritthéllas? En
annan fradga dr hur det sociala kapitalet paverkas och om individernas tillit till
varandra kan bibehdllas? Vad hidnder med den tillit som underlidttade den
improvisation som i sin tur drivit pa en handlingsinriktad lokal utveckling. Det &r
dock frdgor som fortsatta studier kan svara pé.

En slutsats av den hér studien ar dock att dynamiska arenor for lokal utveck-
ling ar socialt konstruerade och bor erbjuda utrymme for improvisation mellan de
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involverade aktorerna. Studien visar ett fall dar “intention” till samarbete och
dven planering har fatt sté tillbaka till férman for “attention” 1 ett spontant upp-
kommet ndtverk inom en bransch och omedelbar handling. Industriella system
erbjuder en syn pa foretagande som innefattar samtidigt samarbete som kon-
kurrens mellan aktorer. Affirsmojligheter 1 systemet kan hérledas till den
standigt pagidende interaktionsprocess mellan aktorerna dir det sociala kapitalet
konstrueras och omkonstrueras. Interaktion som foretrddelsevis sker “ansikte-
mot-ansikte” underléttar improvisation eftersom det 6kar mojligheten till delad
gemensam information och undvikande av missforstaind. Som Weick (2001:10)
argumenterar ~’Information richness tend to covary with the extent to face-to-face
personal interaction,...” och det verkar dven vara Hotellgruppens erfarenhet.
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Moten som teater
— en studie av teambildning och intrycksstyrning 1 projekt

Patrik Jakobsson
Inledning

Moten och dess konsekvenser

Allt mer verksamhet inom privat, offentlig och tredje sektor bedrivs i projekt.
Manga ganger sker detta inom ramen for nitverk som bestar av medlemmar med
sin ordinarie verksamhet lokaliserad inom olikartade organisationer. Projekt-
medlemmarna i1 sddana natverksprojekt traffas ansikte-mot-ansikte med mer eller
mindre jimna mellanrum. Trenden har pagatt en langre tid, men man kan siga att
den accentuerats i och med de EU-finansierade projektens utbredning.

Att jobba 1 projekt forutsdtter ett givande och tagande bland delaktiga med-
lemmar. Jakobsson, Svensson och Aberg (2001) har givit exempel p& hur mdten
kan péverka verksamheten i projekt. De gor det genom att visa hur vissa av de
svagheter som organiseringen av ett niatverksprojekt bidrar till bland annat &r
kopplade till projektets moten. Enligt Jakobsson m fl dr det vanligt att de som ar
ndrvarande under dessa moten bildar en sluten grupp. Detta leder bdde till att
gemenskapen forstiarks och att mojligheterna till en effektiv aterkoppling till de
myndigheter, foretag och organisationer som motesdeltagarna representerar
forsamras (op cit: 41).

Betydelsen av ménskliga moten underskattas ofta och att studera dem anses
som trivialt. Anledningen till det kan vara att mansklig interaktion tas for given
och att dess betydelse for storre myndigheters och organisationers verksamhet dr
ringa. Borell och Johansson (1996) har dock papekat det faktum att organisa-
tioner faktiskt inte handlar, istdllet 4r den handlande aktoren individer eller
grupper som agerar i egenskap av representanter for sina respektive organisa-
tioner (op cit:66). Borell och Johansson visar pa betydelsen av studiet av méinsk-
liga moten och att dessa alltsd kan vara viktiga dven for storre enheters resultat
och framgéang.

I detta kapitel diskuteras, i Erving Goffmans (1998) anda, hur grupperingar av
méanniskor forsoker kontrollera de intryck andra bildar sig om dem. Ytterligare
en viktig diskussionspunkt dr hur grupper tenderar att utveckla samstimmighet
under projektmoten.

Syfte och avgrinsning

Syftet med kapitlet dr att undersoka moten 1 ett ndtverksprojekt ur Goffmans
dramaturgiska perspektiv. Det innebir att studera den teambildning som fore-
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kommer pd motena och att beskriva hur detta tar sig 1 uttryck. Vidare dmnar jag
presentera de typer av teambildning som finns och dven ge exempel pa de
strategier av intrycksstyrning som anvinds.

EU ér en av de aktorer som bidrar med ekonomiskt stdd till nétverksprojekt.
Gemenskapsinitiativet Equal ar ett exempel pa samarbete som fitt savil natio-
nellt som regionalt ekonomiskt stod av EU. Equals arbetssitt kombinerar projekt
och nétverksformen 1 syfte att 6verskrida organisationsgranser. Kapitlet kommer
att behandla ett Equal-projekt i Vésternorrland.

Bakgrund

Gemenskapsinitiativet Equal

Gemenskapsinitiativet Equal foddes ur den europeiska sysselsdttningsstrategi
som skapades 1997 av EU:s davarande 15 medlemslénder. Strategin innefattar
bland annat att skapa lika mdjligheter for alla ménniskor pa arbetsmarknaden.
Utifrén vissa givna riktlinjer skapade sedan varje enskilt medlemsland sin egen
specifika handlingsplan. Sammanlagt bidrar EU med 2 847 miljoner Euro till
verksamheten under perioden 2000-2006. Varje nation forvintas sedan tillskjuta
samma summa, sd kallad medfinansiering. Gemenskapsinitiativet lanserades av
Europeiska socialfonden (ESF) och har genererat en rad projekt, till exempel pa
regional niva. Svenska ESF ir ett redskap for EU att driva Equal i Sverige. ESF
samarbetar med de Equal-projekt som finns runt om i landet (Equal 2000).

Equal:s program syftar till att bekdmpa diskriminering och utestingning fréan
arbetsmarknaden. For att nd dessa mél har man mojlighet att dra nytta av de
erfarenheter som kommit ur tidigare gemenskapsinitiativ (till exempel ADAPT
och EMPLOYMENT). Aktorerna som &dr verksamma inom Equal-projekten ar
foretag, organisationer, myndigheter, etcetera. Ekonomiskt stod har givits till de
projekt som pa ett nyskapande sétt inriktar sig pa arbetsmarknads- och arbetslivs-
politiken. Det aktuella Equal-projektet, Méngfald 1 Vésternorrland, ér ett sddant
exempel (Equal 2000).

Equal-projektet

I projektet Mangfald i Visternorrland samarbetar 13 aktorer i olika konstella-
tioner, for att tillsammans driva sex delprojekt. Aktorerna ar till exempel ideella
foreningar, foretagarorganisationer och offentliga forvaltningar. Det faktum att
aktorerna representerar en rad olika verksamheter innebér att de kan ha olika
intressen, motiv och mal med sitt bidrag till projektarbetet.

Projektets huvudsakliga syfte ér

att 0ka medvetenheten om utsatta gruppers situation i ldnet, samt att ut-
veckla och prova metoder for att integrera utsatta grupper pd arbets-
marknaden (AgE:5).
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I projektet forsoker man dven hitta nya former for genomforandet av utvecklings-
projekt. Det innebér att nyskapande ar ett nyckelord 1 arbetet, till exempel vad
géller nya metoder, processer, mal, osv.

Utvecklingspartnerskapet

Utvecklingspartnerskapet (UP) dr en bendmning for grunden av samarbetet inom
Equal. Partnerskapet har det 6vergripande ansvaret for att arbetet och verksam-
heten skots korrekt. Det huvudsakliga syftet med UP ar att samla aktérerna 1 del-
projekten via ett utbyte av erfarenheter och kunskaper. Tanken ar att detta ska
leda till en 6kad fordndringskraft och minskad diskriminering i arbetslivet
(Svenska ESF:9).

Utbytet av information och beslutstagande av fragor i projektet Méngfald i
Visternorrland skots vid speciella UP-mdten. Motena halls en gdng 1 manaden
och deltagarna representerar de sex olika delprojekten (AgE:20). Syftet med
motena dr att utnyttja den “breda” kompetens som finns bland deltagarna. For-
hoppningen &r att problem som uppkommer i delprojekten ska 16sas genom att
parterna fran de olika delprojekten samarbetar. Det forutsétter dock dppenhet
bland deltagarna och att aktorerna &r villiga att hjdlpa varandra att utvecklas.
Utvecklingspartnerskapets moten forutsétter alltsd delaktighet av samtliga nér-
varande aktorer, vilket enligt riktlinjerna ar ett klimat som aktivt bor skapas.
Vidare forutsitts konsensus i de beslut som tas pa motena och att motesledar-
funktionen varierar mellan samtliga deltagare (Equal 2000, AgE:20).

Teoretisk referensram

Varfor vilja Goffmans dramaturgiska perspektiv vid studiet av projekt? Svaret ar
forknippat med de intryck och associationer jag fitt under datainsamlingen. Efter
en tids observationer av UP-méten mérkte jag till exempel att ndgra av UP:s
deltagare var mer “drivande” dn andra och att de pa grund av sin verbala forméga
kunde lyfta fram frdgor som var till fordel for det egna delprojektet. De repre-
sentanter som inte nirvarade fick naturligtvis inte sin rdst hérd. Annu mer
intressant var dock att frinvarande parters delprojekt nidstan uteslutande beskrevs
1 negativa termer. Saledes virderades ocksa delprojektets misslyckade arbets-
insats under mdtena. Detta fick mig att tinka pa betydelsen av det Goffman
kallar for intrycksstyrning.

Jag upptickte ocksd att representanter fran respektive delprojekt placerade sig
bredvid varandra under moétena. Detta fick mig att associera till Goffmans team-
begrepp.

Detta var nagra av de faktorer som gjorde att jag intresserade mig for team-
bildning och intrycksskapande.
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Vad ir ett team?

Goffmans teoretiska id¢é liknas ofta vid ett framforande pa en teater, dar publiken
(de personer som ett framforande syftar till att paverka) inte alltid behdver vara
ndrvarande. Publiken kan istillet vara en tankekonstruktion som deltagarna bér
med sig och relaterar sitt handlande till (Goffman 1998:76-77). Teambegreppet
refererar till en samling personer som genom samarbete forsoker skapa och fram-
stélla ett onskvirt intryck (till exempel av ett arbete de utfort). Intrycksskapandet
kan enligt Goffman ske genom att personer visar upp liknande handlingar, eller
att de utfor olika handlingar som tillsammans bildar en helhet, dvs ett enhetligt
intryck (Goffman 1998:75).

Ledarskap och klickbildning

Ett team organiseras ofta kring en ledargestalt som all uppmérksamhet dras till.
Det innebidr att en av medlemmarna framstills som “ledaren” i gruppen.
Personen blir ofta regissor for framforandet, trots att han/hon ar en del av fore-
stdllningen. Ledaren tvingas ddrigenom markera stimningen genom att sanktio-
nera oldmpligt beteende (Goffman 1998:89-92). Deltagarna i ett team maste
dérfor ofta vénta pé att ledaren ska meddela den “officiella staindpunkten”, innan
de kan ta offentlig stéllning i en specifik friga (Goffman 1998:93).

Enligt Goffman kan deltagare inom ett team formera en speciell klick av
personer som informellt drar nytta av varandra. En sddan gruppering skapar da
ytterligare ett team eftersom klicken troligen tvingas ddlja sin speciella situation,
gentemot Ovriga medlemmar 1 det “ursprungliga” teamet. Den storsta skillnaden
mellan ett team och en klick ar att den senare ofta uppkommer for att skydda en
individ fran andra minniskor inom samma team (Goffman 1998:79).

Om man nu kan se det sociala livet som en teaterforestillning, var utspelas da
dessa teamframforanden? Goffman delar upp sociala situationer i tvé regioner,
framre och bakre.

Regioner att vistas i

Regioner ér enligt Goffman platser som dr fysiskt avgridnsade. Dessa platser kan i
princip finnas Overallt. Frimre region dr den plats dér ett framforande sker.
Framforandet ar till for att skapa ett onskvért intryck (Goffman 1998:117, 119).
Négot som ar viktigt pa den frimre regionen, dr att overtyga publiken om att den
roll man spelar for tillfallet ar den viktigaste rollen och att de egenskaper man
tillskrivs (genom rollforvéntningar) dr de viktigaste man har (Goffman 1998:120-
122).

Den bakre regionen ar den plats dér aktorerna kan visa upp beteenden som gar
stick i stdv med det intryck de velat skapa pa den fraimre. Pa bakre regionen for-
bereder aktdrerna sina framforanden samtidigt som fel och brister tilldts komma
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fram 1 [juset. Regionen tillater aktorerna att koppla bort och/eller kasta av sig sina
roller.

Naturligt nog brukar den framre och bakre regionen vara étskiljda fran var-
andra. Publiken har vanligtvis inte tilltrade till platsen dar aktorerna forbereder
sina framforanden och skapar sina intrycksillusioner (Goffman 1998:101-103).

Fragan dr da hur ett framforande utfors, dvs hur skapar man intryck?

Konsten att styra intryck

For att lyckas med ett framforande méste aktorerna enligt Goffman anvénda
intrycksstyrning i sitt arbete. Intrycksstyrning innebér att aktGrerna paverkar de
intryck andra far av dem och deras arbete. Detta kan ske genom att individerna
kontrollerar den information de ger ut och undanhaller information som inte ar
till deras fordel. Intrycksstyrning syftar med andra ord till att férhindra att
hemligheter och destruktiv information nar publiken. Styrning av intryck visar pa
de risker for bristande samstammighet som ett team har att tampas med infor
publiken. Hur kan da ett framf6rande hotas?

Sprickor i fasaden

D& och da uppkommer det stérningsmoment i sociala relationer, sa kallade
”sprickor 1 fasaden”. De sma gester som en aktor visar kan 1 vissa situationer vara
olampliga. Dessa gester kallar Goffman for oavsiktliga. Att “trampa 1 klaveret”,
”gbra en blunder” osv ér alla vardagliga uttryck for situationer nér en individ,
genom sitt beteende forstort sitt teams upparbetade image (Goffman 1998:184). 1
de fall dir teammedlemmarna inte kan halla sig frdn att sanktionera ett felsteg
som gors inom den egna gruppen, forstors ofta ett framforande. Forstorelsen ér
ett faktum eftersom publiken dirigenom far en inblick i hur det ser ut pad den
bakre regionen. Misstinksamhet kan ocksa sprida sig i publiken, rérande tro-
vardigheten i ett framforande. Kan inte teamet hélla sams upplevs nagot vara fel.
Ett framforande bryter ocksd ithop de ganger ett annat team inte lingre kan
interagera pa ett hovligt sétt utan istillet for upp kénslig information till ytan
(Goffman 1998:184).

Det som behandlats ovan ér alltsd olika typer av framstéllningsstorningar, till
exempel oavsiktliga gester, kommentarer osv. Dessa storningar ifrdgasétter ofta
den definition som aktdrerna forsokt skapa, av den situation de befinner sig i.
Hur kan man dé ridda ett framforande som hotas pa grund av storningar?

Riaddande Kkitt

For att rddda ett framforande som drabbats av en incident kan aktorerna och
publiken anvinda sig av olika tekniker. Tvd av dessa brukar kallas for be-
skyddande och forsvarande atgérder.
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Beskyddande édtgiarder anvinds framst av publiken och syftar till att hjédlpa ett
team att klara av att genomfora sitt framforande. Detta kan bland annat innebdra
att man anvinder sig av en viss taktfullhet i interaktion med teamet, eller 6vriga i
publiken. Taktfullheten skapas om publiken ansluter sig till den etikett och de
regler som foljer med rollen som medlem i publiken. Det innebér bland annat att
visa lamplig grad av intresse och att inte stora framforandet pa nagot satt, till
exempel genom att ifrdgasitta kénsliga delar av framforandet och pd sd vis
’stélla till med en scen” (Goffman 1998:199-201).

Vid tillfallen d& publiken inte foljer spelets regler kan aktorerna i ett team
anvinda sig av vad Goffman kallar forsvarande atgidrder. Sddana &tgérder
anvinds for att ridda ett framforande. Atgirderna dr bland annat kopplade till
begreppet dramaturgisk lojalitet, som innebér ett aliggande mot teamets med-
lemmar att kéinna ett visst ansvar gentemot den egna gruppen. Ansvaret gar ut pa
att inte avslgja teamets hemligheter och att inte stora det framférande som spelas
upp. Ansvaret innebér ocksa att enskilda aktorer i ett team inte kan anvinda ett
framforande for att skapa en egen show, eller for att attackera det egna teamet.

Sammanfattning

Modellen nedan visar de teoretiska begrepp som anvédnds 1 kapitlet. Under
modellen sammanfattas begreppen och de strategier som anvénds pa den framre
regionen.

Figur 1. Teoretisk modell utifran Goffmans begrepp.

Publik

Framre region
-Team
-Klick

Bakre region

Sammanfattningsvis ar ett team en samling personer som forsoker skapa ett
onskvirt intryck (till exempel av det arbete de utfort), detta gér man genom att
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forbereda sig pa den bakre regionen och sedan konstruera ett framférande pa den
fraimre regionen (till exempel en moteslokal). For att lyckas med det samarbetar
deltagarna och anvinder sig av olika strategier for intrycksstyrning, olika typer
av roller och forsvarande atgérder. Detta riacker dock inte for att ett framforande
ska lyckas. Publiken, som &r en del av den framre regionen, dr den part som
deltagarna méste Overtyga. Publiken kan & ena sidan sabotera framforandet
genom att till exempel stélla frdgor, rorande “kénsliga” delar av teamets arbete.
Den kan dven a andra sidan anvinda sig av beskyddande atgéarder for att hjélpa
teamet att utfora sitt verk. Detta kan alltsa liknas vid ett skadespel.

I vissa fall kan dven en klickbildning skapas inom ett team. Det innebér att tva
eller fler deltagare inom teamet drar sig samman och bildar ett team inom
teamet”. Detta gors for att det fyller en funktion for aktdrerna. Gemenskapen
maste aktorerna dock undanhalla de 6vriga deltagarnas vetskap.

Hur har Goffman anvénts tidigare?

Ett flertal forskare har anviént sig av Erving Goffmans begrepp 1 sina studier (till
exempel Abt m fl 1985, Dillard 2000, Ingram 1982, Lempert 1988). De under-
sOkningar som gjorts spanner over en mangd omraden, till exempel utbildning,
casinoverksamhet, sjukhusverksamhet osv. Flertalet studier behandlar dock
frdgor som ror organisation och/eller interaktion i ndgon form.

Ett forskarpar som anvint sig av just teambegreppet 4r Hindmarsch och
Pilnick (2002). De har 1 sin studie undersokt hur sjukhuspersonal anvéander sig av
teamwork 1 arbetet med beddvning. Resultatet visar dels upp begransningar i
Goffmans begrepp bakre och framre region, dels exempel pé praxis som “bedov-
ningsteam” anvénder 1 sitt arbete. I studien fann de till exempel att lakare kunde
skapa bakre regioner trots att publiken var nérvarande, detta skedde pa grund av
patientens forsimrade formaga att 6verblicka rummet (op cit:159). Resultatet
stimmer inte 6verens med det ursprungliga innehéllet 1 Goffmans begrepp, dir
regioner refererar till atskilda platser i rumslig mening. Hindmarsch och Pilnicks
studie visar att regioner kan skiljas at enbart via visuella filt.

Min studie har ett gemensamt intresse med Hindmarsch och Pilnicks, dvs
teambildning och dess uttryck. Skillnaden &r att jag vill undersdka hur team-
bildning kommer till uttryck under formella moten, medan Hindmarsch och
Pilnick istéllet fokuserar de strategier och praktiker som ett arbetsteam inom
sjukvarden anvinder.

Valet av metod

Nedan redogor jag for den observationsmetod som anvéndes vid insamlandet av
data. I avsnittet gar jag bland annat igenom observationernas struktur och for-
delar, samt dess nackdelar.
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Metodens struktur och fordelar

I undersokningen av Utvecklingspartnerskapets moten genomfordes sex observa-
tioner (ca fyra timmar per tillfdlle), de strickte sig over en tidsperiod av sju
manader. P4 dessa mdten antecknades 1 stort sett allt (verbalt) som togs upp i sak,
men dven graden av aktivitet/passivitet och eventuella konflikter noterades. Mina
observationer utfordes vid tillfillen d& jag obehindrat kunde samla in information
om Utvecklingspartnerskapets arbetssdtt. Observationerna var med andra ord
relativt ostrukturerade till sin karaktér.

Observationerna anvindes som inspirationskilla 1 sokandet efter relevant teori.
Trots att jag efter de inledande observationstillfdllena hade en teoretiskt for-
ankrad idé, fortsatte jag att samla data utan atskillnad. Den urskillningslésa data-
insamlingen motiverades av det faktum att ménsklig interaktion ofta &r s snabb
att forskaren inte hinner med att gora atskillnad mellan nyttiga” och “onyttiga”
data. Nackdelen med att enbart fokusera pa vissa delar under ett observations-
tillfalle &r alltsa att jag riskerar att forlora intressanta data, utan att for den skull
vara medveten om det.

Ytterligare ett skil till varfor det ar fordelaktigt att samla in data utan atskill-
nad har att gora med studieobjektet. Att avticka monster 1 minsklig interaktion ar
en vansklig uppgift pd grund av att observatoren ocksd édr en del av det som
studeras. Detta skapar en sorts ”blindhet” infor det vedertagna, vilket innebar att
ndr inget bryter mot det forvantade 1 situationen upptédcks inte de interaktions-
monster som finns. Det betyder att de strukturella dragen 1 data endast kan av-
tackas under den uppfoljande analysen. Hatch (2002) stodjer att data samlas in
over tid, skilet for detta dr att det tar tid att utveckla en idé om vad data betyder.
De idéer och tankar som skapas kan, enligt Hatch, med fordel skrivas ner i en
faltdagbok. Detta gor att faltanteckningarna blir ”rena” frdn analys (op cit:253).
Mina faltanteckningar utgar fran de noteringar jag gjort under observations-
studierna av Utvecklingspartnerskapets moten, de ar darfor varken citat eller
eftertinksamma reflektioner.

Pé grund av att Equal-projektets deltagare beslutat sig for att anvinda mig som
utvirderare av projektet, var observationerna Oppna till karaktdren; medlem-
marna var med andra ord medvetna om min roll i sammanhanget (Einarsson &
Chiriac 2002:25). Grunden for detta lades tidigt 1 undersokningsprocessen 1 sam-
band med ett mote med Utvecklingspartnerskapet, dar min roll som utvirderare
diskuterades. Detta gjorde att jag oppet kunde fora anteckningar under motenas
gang och hade tillgang till dokument som ror projektet. Fordelen med den direkta
observationsmetod som anvédndes var alltsd att jag kunde studera deltagarnas
beteende 1 deras “naturliga” miljoer, med andra ord 1 deras egna lokaler (op
cit:24).
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Metodens nackdelar

Observatorsrollen innefattar dock dven en del problem. Magnusson (1996) menar
att ett utviarderingsresultat kan bli ett resultat av ett samarbete mellan deltagarna i
projektet och forskaren. Det han menar, och som dven kan gélla i denna studie, &r
att forskaren i och med sin undersokning far tillgang till information som annars
hor till deltagarnas bakre region, dvs en del av deras interna moten. Forskarens
intréng pa den bakre regionen resulterar i att deltagarna tvingas fortsdtta att spela
sina roller, agera som ett team och styra de intryck de vill att utviarderaren ska fa
av det arbete de utfor. Forskaren dr ocksda medveten om att denne har kommit in
pa en region dér han/hon inte bor vara, darfor tvingas dven denne “’folja manus-
kriptet” och inte rapportera delar som anses alltfor kdnsliga for projektet. Déar-
igenom blir undersdkningens resultat en skapelse av samarbetet mellan del-
tagarna 1 projektet och forskaren (se Sahlin 1996:223).

Min nérvaro under UP-moétena kan alltsa ha paverkat deltagarnas beteende.
Detta ér dock ett problem som f6ljer med metoden. Forhoppningsvis kan den till-
bakadragenhet jag anvinde vid observationstillfdllena, ha mildrat den paverkan
jag haft pd aktorerna. Genom att stillasittande dokumentera deltagarnas kommu-
nikation och interaktion, utan att ligga mig i de diskussioner som fordes, har jag
alltsd forsokt att minska problemet.

En uppenbar nackdel med ostrukturerade observationer har att géra med
osdkerheten om huruvida uttolkaren drar korrekta slutsatser eller ej. Trots att de
flesta handlingar utférs under ndgon form av samfOrstdnd mellan berdrda
personer kan en tolkning av observationer inte anses helt tillforlitlig. Det finns
alltid en risk att mekanismer hos den enskilde individen, till exempel selektiv
perception och stereotypt tinkande pdverkar bilden av det som observeras.
Tyvérr ar problem av den hir typen oundvikliga for denna typ av metod, efter-
som det handlar om att forsoka forstd manniskors beteende, genom att observera
deras handlingar. Det som kan goras for att minska risken for missforstand ar,
dels att redovisa den forforstdelse man har och dels att systematiskt kategorisera
insamlade data. I detta fall innebér det framst en redogorelse for den teori som
anvints, men dven att jag pa ett tydligt sétt i analysen visar pd hur data har tolkats
och inplacerats under teoretiska kategorier.

Empirisk studie av teambildning 1 Utvecklingspartnerskap

I detta kapitel ska jag undersoka ifall teambildning forekommer pa Utvecklings-
partnerskapets moten, och 1 sa fall studera vilka uttryck det tar sig. Texten nedan
kommer att folja en ordning dér introducerande stycken forst forklarar feno-
menets sammanhang, varefter de data klargdrs jag anser ar relevanta for frage-
stallningen. I samband med att data presenteras kommer ocksd en analys av
materialet att goras.
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Data som presenteras dr mestadels i form av referat av verbala yttranden, men
det forekommer dven exempel pa observerat icke-verbalt beteende. Aven dessa
data har registrerats under aktuella UP-mdten. Kapitlet bestar av tvad huvuddelar:
”UP som enhetligt team” och ”Teambildning bland delprojekten”. Dessa rubriker
rymmer 1 sin tur delar som syftar till att ytterligare sprida ljus over studiens
resultat.

UP som enhetligt team — Gruppens forhallande till utomstaende

Projektet Mangfald i Visternorrland bestir av sex delprojekt som samarbetar.
Representanter for delprojekten samlas pé speciella moten (UP-méten), som sker
en ging varje manad. Forutom de interna aktorer som finns inom projektet har
varje Equal-projekt ocksé en eller flera transnationella partners. Det innebér att
Equal-projekt runt om 1 Europa samarbetar for att utnyttja varandras erfarenheter
och kunskaper. Det projektet som rapporteras i detta kapitel har blivit samman-
kopplat med projekt fran Holland, Irland och Italien. Parterna triffades i Sverige
under ndgra dagar sommaren 2003.

P4 det forberedande mdte Utvecklingspartnerskapet hade infér det trans-
nationella motet ansdg en av deltagarna

att man dven pa det transnationella motet ska ta upp om UP och dess arbete,
sd att det inte endast blir en redovisning av de olika delprojektens arbete,
det dr viktigt att tinka pa att alla representerar UP pa det transnationella
motet och inte sina respektive delprojekt (nedtecknat under observation).

Den aktuelle deltagaren forsoker har forbereda de 6vriga pa det som komma
skall, dvs han/hon forsoker att pdverka det framférande som ska goras av
gruppen. Samtalsdmnet, som hér alltsa dr transnationella partners, ror aktorer
som dr beldgna utanfor Utvecklingspartnerskapet. I och med det kommande
motet med en yttre aktor, tvingas UP alltsa forbereda enhetligheten i sitt fram-
forande. Deltagaren papekar detta genom att pAminna om att aktdrerna i gruppen
kommer att representera UP pa det framtida motet. Deltagaren ar alltsd orolig for
att det intryck som skapas kan bli alltfor splittrat om det ar si att Gvriga spelar
’fel” roll pd motet.

Att skapa en enhetlig front dr enligt Goffman livsviktigt, om ett team genom
sitt framforande ska lyckas konstruera ett onskvirt intryck. Personen som pa-
minner de dvriga deltagarna, intar med andra ord vid detta tillfdlle en ledande roll
1 Partnerskapet och forsoker med hjélp av den att regissera det kommande fram-
forandet.

Vidare anser en medlem 1 UP att det dr viktigt att

sdtta dagordningen for det transnationella motet, genom att bestimma vad
som ska/far diskuteras. Detta ska forhindra att parterna talar forbi varandra.
Man vill ocksd anvinda vissa tunga namn for att informera om lag-
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stiftningen 1 Sverige, detta for att lattare f4 genomslagskraft hos sina géster
(nedtecknat under observation).

Utifran den uppmaning som getts ska UP alltsd betraktas som ett team pa det
transnationella motet. Det gor att partnerskapet maste anvinda sig av olika strate-
gier for att sikra det framforande som ska goras. Att skapa en dagordning som
ska foljas ar ett sitt att strukturera den kommande interaktionen. Dagordningen
kan liknas vid ett manuskript som végleder de egna deltagarna, genom att struk-
turera de forvantningar som finns pa motet. Detta ar ett resultat av det faktum att
manuskriptet skapar en struktur for motpartens (den transnationella partnerns)
agerande. Om dagordningen f6ljs kan motpartens beteende forutsidgas i relativt
hog grad. Vidare vill man ocksa anvédnda sig av tunga namn” for att ”’f4 genom-
slagskraft hos sina giister”. Aven detta underlittar teamets framfdrande. Den
inbjudna aktorens hogt uppsatta samhélleliga position forvéntas stirka det intryck
som planeras, och mdjligen kan den ocksd fungera som bldndverk for de
eventuella misstag som teamet goér. Hir anvénds intrycksstyrningen alltsé inte
primért for att undanhélla hemligheter frdn publiken (en defensiv strategi) utan
fraimst fOr att hjdlpa aktorerna att aktivt skapa det intryck som teamet 6nskar (en
offensiv strategi). Intrycket innefattar UP som helhet och forsoker att ge en for-
delaktig bild av det arbete som dér utfors.
En av organisatorerna for det transnationella métet tillagger

Motet ar till fOr att alla ska ldra sig av varandra. Men samtidigt ar det viktigt
att UP tar for sig och inte enbart formedlar till de andra. De andra UP
grupperna dr véldigt drivna och tar for sig (nedtecknat under observation).

Goffman menar att en publik inte alltid behdver vara fysiskt ndrvarande. Under
forberedelserna relaterar man sitt eget framtida beteende till de forvéntningar
man har pd motparternas beteende. Enligt data védntas gisterna vara “vildigt
drivna” vilket gor att personen ifrdga rader teamet att ’ta for sig” i interaktionen
med de andra. Radet géller alltsd inte primért intrycksstyrningens innehéll, utan
syftar istillet till att hjdlpa UP att 6ver huvudtaget skapa mojlighet att genomfora
sitt eget framforande.

Intressant dr hdr att ocksd understryka att UP:s deltagare befinner sig pa den
bakre regionen. I denna region sker alltsa de forberedelser som ett team behover
for att lyckas genomfora ett framforande. Det ér just detta som tydliggérs 1 mina
data, ndmligen att UP:s deltagare forsoker forbereda det transnationella méte som
ska genomforas. Genom att forbereda arbetet pa den bakre regionen, som i detta
fall alltsa &r moteslokalen for UP-motet, hoppas man kunna ge ett enhetligt
intryck av Utvecklingspartnerskapet, 1 forhallande till sina utlindska géster. For
att lyckas med det ar det viktigt att alla spelar ritt” roller (dvs som represen-
tanter for hela UP) och att man forsoker att strukturera interaktionen mellan
parterna, till exempel genom anvindandet av manuskript. Vidare forsoker man
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paverka slutprodukten av framforandet genom att anvinda ’tunga namn”, som en
form av intrycksstyrning.

Teambildning bland delprojekten — Intragruppsdiskussioner inom UP

Detta avsnitt kommer att delas upp 1 tva huvudsakliga delar, dels redogor jag for
hur teambildandet bland delprojekten tar sig i uttryck och dels visar jag exempel
pa hur delprojektens representanter anvinder sig av intrycksstyrning 1 sin verk-
samhet.

Teambildning och dess uttryck

Sammanhanget for den text som nu foljer dr liksom tidigare, de moten som
Utvecklingspartnerskapet har varje manad. Motena syftar till att hjélpa aktorerna
1 deras arbete med delprojekten och att behandla fragor som &r relevanta for UP 1
sin helhet. En av deltagarna tycker

att det storsta problemet med UP:s arbete dr att alla enbart tinker pa sitt
eget delprojekt pd UP-motena. Detta ér ett resultat av att man kommer fran
en rad olika myndigheter och inte har vérst mycket gemensamt. Vissa talar
hellre om sport dn andra delprojekts arbete. Detta giller dven de trans-
nationella motena, da svenska UP tdnker mer pé sitt eget dn pd samarbetet
med de Ovriga (nedtecknat under observation).

Det deltagaren uttrycker dr att den sociala rollen som delprojektsrepresentant
aktiveras under de interna mdten som anordnas av Utvecklingspartnerskapet. Nar
samtalen ror interna delar av projektets arbete har man inte tillrickligt mycket
gemensamt for att UP i sin helhet ska framstd som etf team. Det faktum att del-
tagarna kommer fran olika delprojekt (organisationer) spelar enligt aktdren en
avgorande roll har.

Det mest intressanta hir dr det faktum att samtalets innehall bestimmer vilken
roll som aktiveras och sédledes ocksd vilket team som skapas 1 situationen. Nar
delprojektens interna fragestillningar dryftas blir skillnaderna mellan aktorerna
tydliga, vilket resulterar i att de intar rollen som delprojektsrepresentant. I detta
lage blir varje aktor (utanfor delprojektet) publik, infor vilken man ska utfora ett
framforande. Detta fortydligas av en annan deltagare som séger att

Bosse ska inte fa bestimma att UP ska bjuda in Pelle och halla en offentlig
grej, som enbart gynnar hans frigor. Mitt delprojekt har inget utbyte av det.
Man vill ju framhdva det egna delprojektet utdt (nedtecknat under obser-
vation).

I och med att delprojekten bildar team blir UP-métet den frimre regionen (i
motsats till ndr hela UP bildar team). Deltagarna blir med andra ord mana om att
just deras delprojekt framstélls 1 god dager. Att inta rollen som delprojekts-
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representant innebédr da att bland annat visa upp det arbete man gjort pa “ritt
sorts arenor”, att driva fragor som dr relevanta for teamet och att vara mén om
det intryck som skapas.

Skillnaderna mellan delprojekten minskas dock ndr samtalet fordndras. Nér
samtalet istillet ror fragor utanfor UP blir det gemensamma viktigast, medlem-
skapet 1 projektet (i sin helhet) och rollen som UP-representant aktiveras. Det
viktiga dr att den avgorande faktorn for rollbytet (och skillnaderna i team-
bildning) ar det faktum att samtalet skiftar 1 innehdll; fran att diskutera om
interna fragestéllningar (mellan delprojekten) till att dryfta delar som ror UP i sin
helhet. En yttre aktor (till exempel transnationella partners) skapar alltsa gemen-
skap, dar det tidigare fanns atskillnad.

Avvikelser frian den uppmalade bilden

Trots att teambildningen verkar f6lja viss struktur (dvs att samtalets innehall 1
hog grad péverkar teambildningen), finns det dven delar i aktorernas beteende
som avviker frn detta. Det forsta exemplet dr nér ett delprojekt bildar team, trots
att samtalet ror yttre aktorer 1 relation till UP.

Vid forberedelserna infor det transnationella motet uttryckte en av deltagarna
sin oro genom att séga att

det ar viktigt att man pa detta mote trycker pa bdda benen [med detta menar
han/hon de bada profileringsomraden som projektet inriktat sig pd]. Del-
tagaren dr orolig for att Bosse [som har hog social position] enbart ska tala
om det ena profileringsomradet pa vilkomstmotet eftersom det dr det han ar
bast pa. Deltagaren vill att man ska paminna Bosse om att han talar for hela
UP nér han framtrdder pad motet och att han dérfor har ansvaret for att alla
sidor fir komma fram 1 ljuset (nedtecknat under observation).

Hér kan man alltsa se motsatsen till det som redovisats tidigare. Trots att samtalet
ror aktorer utanfor UP (dvs transnationella partners) ar deltagarens roll som del-
projektsrepresentant aktiv, han/hon for teamets talan och for fram fragor som éar
relevanta for sitt delprojekt, genom att hinvisa till UP som helhet, dvs att det ar
bra for UP som helhet ifall Bosse inte glommer att tala om frdgor som ér rele-
vanta for aktorens delprojekt. Det dr alltsd inte omojligt att rollerna som
representant for teambildningarna UP och delprojekt kan existera parallellt under
tiden att ett samtal fors.

Det andra exemplet som avviker fran den struktur som redovisats tidigare
innefattar teambildning av aktorer inom ett och samma delprojekt. En av del-
tagarna pa ett av UP-motena séger

Ni frdn organisation 1 haller er enbart till varandra pa mdétena. Deltagarna
skdmtar om det, men antyder samtidigt att det méste handla om att de soker
trygghet bland varandra. En av aktorerna, som dr en av organisation 2:s
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representanter hiller med om att detta dven géller for dem, pa liknande
moten. Han/hon haller ocksa med om att det dr en trygghetsgrej (nedtecknat
under observation).

Detta beteende kan liknas vid Goffmans begrepp klick eftersom ett antal del-
tagare inom ett och samma team har kommit samman. De har nytta av detta efter-
som det skdnker dem trygghet, exempelvis 1 motessituationer. Enligt Goffman ér
det vanligt att klickbildningen undanhélles andra deltagares vetskap, darfor ar det
till synes besynnerligt att aktdren frdn organisation 2 ocksad erkénner klick-
beteende bland dess deltagare.

Den ”Goffmanska” forklaringen av denna avvikelse ar kopplad till riddnings-
aktioner. Det man bor veta 1 sammanhanget ar att organisation 2 driver ett del-
projekt, dir organisation 1 ar samarbetspartner, detta forklarar en hel del. Det
framforande som delprojektet (som team) utforde, grusades troligen nér ett annat
team inte hade "hovligheten” att avstd frén att peta 1 de sprickor som fanns 1 dess
fasad. Nér det trots allt var ett faktum gjorde representanten fran organisation 2
vad Goffman skulle ha kallat for en ”forsvarsatgéird”. Forsvarsatgiarden syftar till
att “rddda vad som rdddas kan” av teamets framforande. Det var detta som repre-
sentanten fran organisation 2 gjorde genom att visa pa att det beteende som
organisation 1 uppvisade, inte var onormalt. I och med det visade representanten
frdn organisation 2 dven dramaturgisk lojalitet, dvs ansvar mot det egna teamet,
som 1 detta fall var delprojektet 1 sin helhet.

Att styra intrycken...
Teamarbete for att skapa intryck

De exempel pé intrycksstyrning som jag funnit i Utvecklingspartnerskapet ar i
vissa aspekter olik Goffmans beskrivning av begreppet. Det dr frdgan om tva
huvudsakliga skillnader: Intrycken dr for det forsta av en mer offensiv karaktir,
dvs att aktorerna fokuserar pa att aktivt skapa ett intryck istillet for att enbart
forhindra att hemligheter och destruktiv information ldacker ut”. For det andra ar
intrycken strategiska i den mén de forutom intrycket i sig sjalvt, &ven inkluderar
specifika vinster for de team som anvénder sig av dem. Det forutsétter natur-
ligtvis att intrycket “accepteras” av publiken.

Det forsta exemplet nedan, kommer fran ett UP-mdte, dir en av deltagarna
beréttar om vilket problem det dr for deras delprojekt att inte ha statliga myndig-
heter som stodjer verksamheten ekonomiskt. Sddant stod dr ndgot som de flesta
av de ovriga delprojekten har. Viktigt dr hdr ocksa att talaren och deltagare nr 2
arbetar 1 samma delprojekt. Foljande beteenden framvisas runtomkring, medan
scenen utspelas:

Deltagare nr 1 tilldgger mindre delar i talarens resonemang. Han ”hummar”
och nickar medhallande under tiden att talaren pldderar for sin sak. Del-
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tagare nr 2 hjdlper dven talaren 1 hennes resonemang, till exempel genom
att ldgga in namn pa organisationer som hon inte minns namnet pa. Del-
tagare nr 2 stéller dven foljdfragor pd dennes resonemang (iakttaget be-
teende under observation).

Ovan kan vi se den gemensamma konstruktionen av ett intryck. Anvindandet av
foljdfragor och instick, vad giller till exempel bortglomda namn pa organisa-
tioner, gors for att skapa en sammanhéllen bild av det teamet vill formedla.
”Hummanden” och medhallande nickar &dr ocksa till for att forstdrka intrycket av
riktigheten 1 talarens argument, dvs deltagarna vill ge intryck av att den definition
av situationen som teamet gjort dr riktig. Det innebér 1 detta fall att det delprojekt
som talaren representerar erfar storre yttre problem, dn vad aktorerna i de dvriga
delprojekten gor. Teamet bestar i detta fall av talaren och deltagare nr 2, vilka
hjélps &t for att styra det intryck man vill ge 6vriga deltagare 1 UP. Deltagare nr 1
ar inte medlem 1 det aktuella teamet, varfor dar han da en del av samarbetet? Som
publik foljer han vad Goffman kallar for taktfullhet. Det 4r en beskyddande
atgird som innebdr, att genom visat intresse (till exempel genom medhéallande
nickar), hjdlpa teamet 1 sitt framforande. Trots att deltagare 1 alltsd &r publik,
hjilper hans beteende teamet att skapa intryck.

Det andra exemplet pd teamsamarbete, vad giller skapandet av intryck,
kommer ur en diskussion som handlar om resande. En av representanterna for ett
delprojekt berittar om deras kommande utlandsresa. Dér ska de méta en av de tre
transnationella partners som UP har. Meningsskiljaktigheter uppkommer rérande
syftet med resan. En av deltagarna (kallad for deltagare 1) hdvdar att métet har
att gora med det transnationella samarbete som delprojektet har med detta land. 1
samarbetet finns speciella transnationella temagrupper, dir ett eller flera del-
projekt fran Sverige kan delta. Delprojektets representant hiavdar istillet att resan
endast ar till for att utveckla det egna projektet.

Foljande scen utspelas:

Delprojektets representant havdar att resan inte alls har med de transnatio-
nella temagrupperna att gora. Han tystar ddrmed deltagare 1 och 6vriga UP,
som just trodde att det hade med det transnationella samarbetet att gora.
Delprojektets representant anser istillet att resan ar till for att utveckla det
egna delprojektet. Representanten beréttar ocksa att deras resa blir dyr.
Enligt 6vriga 1 UP far deras delprojekt std for denna utgift. Resten av UP
berittar att de kunde ha flugit billigare. Delprojektets representant repli-
kerar, vilket resulterar 1 att 6vriga deltagare backar och en av dem séger: ja,
jag bara sa det. Delprojektets representant trycker hart pa att det kommer att
bli dyrt. Han far ocksa medhall av en deltagare fran ett annat delprojekt,
som ocksa ska dka med pa resan. Hon fyller i och fortydligar dennes argu-
ment (anteckning fran faltdagbok).
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Aven i detta exempel ir intrycksskapandet nira sammankopplat med hur man ska
definiera en speciell foreteelse som ror UP. Detta exempel dr till och med en
aning tydligare eftersom det finns meningsskiljaktigheter rorande hur situationen
ska definieras. Konflikten uppkommer nér publiken inte accepterar” teamets
framforande.

Bristande taktfullhet resulterar i att teamet tvingas arbeta hardare i sitt sam-
arbete. Teamet bestdr i detta ldge av representanter frdn de delprojekt som dr
berorda av resan. Teamets sammanséttning fordndras alltsa ytterligare pa grund
av att samtalets innehéll gér det. UP-métet blir 4n en gédng den frimre regionen
och ovriga deltagare blir publik for framférandet. Publiken uppfattas 1 detta
exempel ocksd ha “frackheten” att synliggéra svagheter i teamets framforande
(vad giéller priset pa resan). Detta resulterar i att en deltagare fran teamet an-
vinder sig av forsvarande atgarder. Genom att forstirka den andre teammed-
lemens framforande forsoker denne radda” framforandet.

Slutsatser

Under denna rubrik visar jag hur teambildning tar sig 1 uttryck i Utvecklings-
partnerskapet. Vidare beskriver jag vilka #yper av teambildning som skapas under
UP:s moéten, samt ger exempel pd de strategier av intrycksstyrning som anvands.

Teambildning: Hur tar det sig i uttryck?

Slutsatserna av min studie visar pd betydelsen av samtalets innehadll. Samtalets
innehdll paverkar vilket typ av team som skapas pd UP:s mdten, de framféranden
som teamen gor paverkar i sin tur arbetet med projektet.

Samtalet blir likt en ”vippbrdda” och pad varje sida av brddan finns tva olika
typer av team (dessa behandlas i avsnitten nedan). I och med att samtalets inne-
hall fordndras, dndras ocksa kénslan av tillhorighet och team. Till skillnad frén
Goffmans teambegrepp visar denna studie att team inte behover vara ndgot som
ar bestaende, istdllet antyder det att teambildning bdr ses som en process.
Poédngen ir att deltagarnas engagemang 1 teamen varierar beroende pa vilken
fragestillning som behandlas for stunden. Utifrdn min studie dr team alltsd ndgot
som fods och dor i det samtal som fors.

Med stod fran Hindmarsch och Pilnick (2002) har jag dven fétt syn pa relativi-
teten hos det Goffman kallar for bakre och frimre region. Goffman ansdg att
bakre och frimre region méste vara fysiskt atskiljda, sa att publiken inte har till-
gang till den bakre region som teamet anvéander for att forbereda sitt framforande.
I 6verensstaimmelse med Hindmarsch och Pilnick har jag funnit att bakre och
framre region skapas och forsvinner i snabb takt.

Hindmarsch och Pilnick (2002:159) fann att ldkare kunde skapa bakre
regioner 1 operationssalen pa grund av patientens forsimrade forméaga att dver-
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blicka rummet. Min studie visar att regionernas uppkomst respektive for-
svinnande dven kan vara beroende av samtalets innehall. Darmed instimmer jag i
Hindmarschs och Pilnicks kritik gentemot Goffmans innebdrd av dessa begrepp.
Resultaten frdn Hindmarsch och Pilnick och min studie visar att Goffmans inne-
bord inte nodvindigtvis behover stimma; skapandet av bakre och framre
regioner kan ske pa en och samma plats.

Det finns dock en skillnad mellan min studie och den undersékning Hind-
marsch och Pilnick gjorde. I min studie ar publiken inte densamma nir region-
bytet sker, samtalets innehdll, teamkonstellationer och publiken skiftar. Perso-
nerna dr desamma, men tillhorigheten och agerandet ér det inte. I Hindmarschs
och Pilnicks studie sker regionbytet visuellt nir publiken &r nérvarande, 1 min
studie sker det via fordndringar i samtalets innehall.

Tva typer av team
UP som team

Resultatet av min studie visar att man kan betrakta UP som ett team. Min studie
visar att UP blir ett team nir yttre aktorer finns pa samtalsagendan. Detta giller
frimst UP:s arbete gentemot sina transnationella partners. Infor ett kommande
transnationellt mote, blir UP-motet bakre region, dér forbereder deltagarna sig
for vad som komma skall. Det innebar bland annat att forsidkra sig om att samt-
liga 4r medvetna om vilka roller de ska spela. For att lyckas med sitt framférande
och presentera en enhetlig bild av projektet dr det avgorande att alla vet vilken
tillhorighet de har pd métet. Under ndgra av de moten jag har varit ndrvarande
har en person “’styrt upp” verksamheten och pamint de andra om vad de ska gora.
Personen intar med andra ord en ledande roll vid dessa tillféllen.

I den bakre regionen (UP-moétena) forbereder teamet alltsé sitt framforande.
Det deltagarna forbereder ar olika former av intrycksstyrning. Till skillnad frn
Goffmans begrepp dr man dock inte alltfor noga med att forbereda de defensiva
strategier som kan anvéndas, istéllet forbereder man taktiker som &r mer offen-
siva. Syftet dr bland annat att strukturera motpartens interaktion och att fa
genomslagskraft i det framforande som ska goras. Vidare beskrivs det forvintade
beteendet av de transnationella partners som projektet har, publiken behdver med
andra ord inte vara fysiskt ndrvarande. I forberedelserna anvinds istéllet den
mentala bilden av publiken for att strukturera det egna framforandet. Publiken &r
frainvarande, men saknar for den skull inte strategier och attribut. Attributen till-
skrivs parterna utifrdn tidigare moten och samtal. Utifrdn dessa, viljer sedan
teamet ut strategier for sitt framtida framférande. Sammanfattningsvis dr en
faktisk eller forestdlld yttre aktors nirvaro avgoérande for skapandet av UP som
team. Genom det aktiveras tillhorigheten och rollen som representant for
projektet 1 stort.
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Delprojekt som team

Min studie visar att delprojekten blir team nér interna fragor behandlas 1 UP. Nér
samtalets innehéll skiftar frdn att handla om yttre aktorer till att berora interna
fragestéllningar framstir deltagarnas olikheter som extra tydliga. Det gor alltsd
att teamets sammansittning skiftar och att rollen som delprojektsrepresentant
aktiveras. Det som tidigare (i samtal om yttre aktor) varit den bakre regionen, blir
plotsligt den framre. Nu blir varje team man om att just deras delprojekt skapar
ett positivt intryck av det arbete som gjorts. Fordndringen 1 sammansittningen av
teamen innebér ocksa en fordndring i sdttet att arbeta under métet. Fran att ha
samarbetat (till exempel vid forberedelserna infor det transnationella motet), blir
situationen annorlunda. Néar delprojekten bildar team géller det att driva fragor 1
UP som ir relevanta for det egna delprojektet och att uppvisa det arbete man
gjort pa “ratt sorts arenor”.

Skapandet av ett intryck

Till skillnad fran Goffmans begrepp intrycksstyrning visar det dvergripande
resultatet av denne studie att de strategier som anvénds séllan dr av defensiv
karaktadr. Istdllet for att “endast” begrinsa de skador som kommer ur att destruk-
tiv information nar publiken forsoker deltagarna ocksa att aktivt skapa intryck.
Detta gors genom att formedla information som ger ett positivt intryck av det
arbete som gjorts 1 projektet/delprojektet. Intrycksskapandet sker genom att del-
tagare fran samma delprojekt understddjer varandra i formedlandet av informa-
tion. Genom nickar, hummande ljud och fortydligande kommentarer forsoker
teamet skapa en definition av den situation som de onskar beskriva.

Det dr dock inte alltid sé att publiken accepterar den framlagda definitionen.
Nér publiken inte visar den takt som krdvs for att framforandet ska “lyckas”,
tvingas teamet arbeta hardare. Hela framforandet dr beroende av att publiken inte
tydliggor svagheter i teamets framforande. I de fall publiken gor det maste
teamets medlemmar anvidnda sig av forsvarande atgirder for att radda fram-
forandet. Forsvarande dtgirder tar sig bland annat i uttryck att teamets ovriga
deltagare ger sitt stod till den person som formedlar informationen till publiken,
till exempel genom att fortydliga och att fylla i dennes argument.

Studien visar ocksa exempel pd forsvarande atgirder nér deltagare fran speci-
ella klickbildningar blir ifragasatta. Nér klickbildningar inom ett team blir ifrdga-
satt, anvdnds rdddningsaktioner, frdn ovriga teammedlemmar for att normalisera
avvikelsen. Genom att teamets 0vriga medlemmar visar dramaturgisk lojalitet,
forsoker man rddda det som ridddas kan av teamets anseende och framforande.

Avslutande kommentarer

Overlag har min studie visat att minskliga moten ir virda att tas pa allvar.
Studien visar att det finns nigot betydelsefullt bakom det triviala och vardagliga,
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som ménskliga moten ofta uppfattas som. Trots explicit uppsatta projektmal, till
exempel ett 6ppet och givande samarbete” kan samspelet mellan manniskor
utvecklas till ndgot annat (med detta inte menat att till exempel teambildning
utgor all aktivitet under ett mote). Oavsett om detta “ndgot annat” utgor en storre
eller mindre del av verksamheten ar det viktigt att ta det pé allvar eftersom det far
konsekvenser. Likt Bjorn Nilsson (1996) skriver:

Den individ som kan vilja och styra inramning, fasad och situation for sig
sjalv och andra har en bra utgdngspunkt for att fa igenom sin definition av
vilken situation det ror sig om, vad som ér tillatet, onskvért och réttvist i
den. Diarmed kontrolleras dven foljderna av situationen (op cit:180).

Den som bist anvinder sig av tekniker likt teambildning och intrycksstyrning i
arbetet med projekt, dr med andra ord inte enbart medaktor 1 skapandet av forut-
sattningar och intryck utan dven i skapandet av framgang.

Efter att ha konstaterat att teambildning och intrycksstyrning féorekommer 1
Utvecklingspartnerskapet infinner sig dock en foljdfraga: Vilken funktion fyller
detta? Denna studie visar att teambildning, klickbildningar och intrycksstyrning
ar vasentliga inslag i den typ av demokratiseringsprocess som Equal foretrider.
Studien visar dven att en sddan process kan innehélla olika typer av maktkamper.
Framtida studier skulle darfor med fordel kunna utgd fran bdde manifesta och
latenta funktioner for att fordjupa studiet av den hir typen av sociala makt-
situationer.
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Bemanningsforetag — en mojlighet for vem?

Gunilla Olofsdotter
Inledning

Vi erbjuder flexibla bemanningslosningar i form av inhyrd personal. Det
gor att du kan anpassa personalstyrkan till arbetsbérdan pa ett smidigt och
effektivt satt, vilket leder till sdnkta kostnader och ett jamnare arbetstempo.
Vissa av véra kunder behover snabbt personal vid ovédntade arbetstoppar
eller sjukdom. Andra planerar bemanningen pé lang sikt och hyr in personal
for specifika projekt, sdsongstoppar, omorganisationer, anstdllningsstopp,
semestrar eller fordldraledighet.

Detta citat 4r hamtat fran bemanningsforetaget Manpowers hemsida (Manpower
2003). Citatet, som dr en del av foretagets marknadsforing, visar pd mojlig-
heterna och fordelarna med att hyra in personal vid bland annat arbetstoppar eller
sjukdom. Citatet dr inte pd ndgot sitt specifikt, utan liknande finns att ldsa pé
manga av de andra bemanningsforetagens hemsidor.

Det dr inte bara foretagen som anses f& mojligheter med personaluthyrning.
Bemanningsforetagens branschorganisation, SPUR, framstiller ett arbete som
uthyrd som ett framtidsjobb. Ett arbete ddar man kan kombinera tryggheten 1 en
fast anstéllning, med mojligheterna att prova pé olika arbetsuppgifter och bran-
scher. Du kan styra 6ver arbetstider och perioder av ledighet, du kan bredda din
kompetens och skapa ett brett kontaktnét bland foretag och kollegor. Men hur
stimmer detta med verkligheten? Hur 4r det egentligen att arbeta som uthyrd?

Syfte

Det overgripande syftet med mitt kapitel ér att skildra arbetsvillkoren for per-
sonal inom bemanningsforetag och foretag som hyr in personal, si kallade kund-
foretag. Narmare bestdmt, hur ser arbetsforhallanden och villkor ut for inhyrd
personal och personal inom kundftretag? Hur paverkas relationerna mellan in-
hyrd personal och personal anstdllda inom ett kundféretag? Min avsikt med
studien ar inte att generalisera utan att finna intressanta infallsvinklar till fortsatt
forskning om bemanningsbranschen.

En studie av en arbetsplats med inhyrd personal

Under hosten 2002 utforde jag en pilotundersokning inom en arbetsplats 1 Jamt-
land, dir inhyrd personal frédn ett bemanningsforetag arbetar tillsammans med
personal anstéllda vid ett kundféretag. Bemanningsforetagets affarsidé ar perso-
naluthyrning och rekrytering for kunds rédkning. Bemanningsforetaget har
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samarbetat med kundforetaget under ett antal ar, till en bdérjan med rekry-
teringstjanster, efterhand alltmer med uthyrning av personal inom ett flertal
yrkeskategorier. Kundforetaget ir ett foretag i telekommunikationsbranschen och
har funnits i Jimtland sedan borjan pa 1960-talet. Ar 2000 sildes foretaget till ett
amerikanskt bolag. Néar foretaget sadldes valde man att anlita bemanningsforetaget
for delar av personalbehovet. Antalet inhyrda har sedan de forsta inhyrdes under
varen 1999, okat fran tio till att som mest omfatta 336 personer under hosten
2000. I december 2002 fanns endast elva personer inhyrda. Det har inte varit en
rak upp- och nedgéing i antal inhyrda, utan det har forekommit kraftiga upp- och
nedgéngar under perioden. Av de nuvarande elva inhyrda har sju personer en
tillsvidareanstéllning och fyra personer innehar en visstidsanstéllning vid beman-
ningsforetaget. Den egna anstidllda personalen inom kundforetaget har under
perioden minskats frén en arbetsstyrka pa 700 personer, till att under hosten 2002
omfatta knappt 500 personer. Vid tiden for intervjuerna lag ett varsel pa 230
personer vid kundforetaget. Aven de inhyrda var informerade om att de skulle
komma att varslas frdn bemanningsforetaget om inte kundforetaget forldnger
avtalet. Det framkom med stor tydlighet att bdde den inhyrda personalen och
personal anstéllda vid kundforetaget hyste stor oro infor framtiden.

Jag gar nu vidare med en kortfattad teoretisk referensram och en kort genom-
gang av forskning om bland annat tillfdlliga anstillningsformer och bemannings-
foretag. I den empiriska delen redovisas, tolkas och analyseras informanternas
syn pa bland annat, arbetsforhallanden, villkor och arbetsgemenskap. Kapitlet
avslutas med en slutdiskussion.

Forandrade anstdllningsformer = ett flexibelt arbetsliv?

Sociologen Ulrich Beck beskriver i boken Risksamhdllet hur flexibiliseringen
inom arbetslivet leder till att grainsen mellan arbete arbetsloshet blir flytande.
Han menar att arbetslosheten 1 framtiden kommer att integreras i sysselsittnings-
systemet som olika former av undersysselsdttning. En médngd olika arbetsfor-
hallanden uppstér, som dock inte kommer att tranga undan det raddande syssel-
sattningssystemet fullstdndigt. Arbetsmarknaden kommer istéllet troligtvis att
delas upp i en “industrisamhaéllelig, enhetlig, normal arbetsmarknad och & andra
sidan en risksamhillelig flexibel och varierad marknad for undersysselséttning”
(Beck 1998:231). Aven svenska forskare pekar pi att forindringarna mot en
“mager” eller slimmad organisation kan innebdra underbemanning (Aronsson
m fl 2000). Paulina del los Reyes (2001) papekar att det "nya” arbetslivet inte
enbart bestdr av inomorganisatoriska processer, utan det omfattar dven forand-
rade anstdllningsformer och arbetsmarknadsvillkor. Dessutom understryker
Christina Garsten (1999) att de flexibla anstillningsforhallandena kan innebéra
en individualisering av arbetsmarknaden, dér individen separeras fran de traditio-
nella trygghetssystemen och sjdlv maste ta ansvar for och planera sitt arbetsliv.
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Ett tecken pd fordndringar mot ett mer individualiserat och flexibelt arbetsliv
ar okningen av de tidsbegransade anstillningarna under 1990-talet, samtidigt som
de fasta anstdllningarna minskar i omfattning. 1997 hade drygt en halv miljon
ménniskor en tidsbegrdnsad anstdllning medan tre miljoner hade en fast anstéll-
ning (SOU 1999:27). Vikarier, sdsongsarbetare och behovsanstéllda dr sedan
tidigare de vanligaste grupperna med tillfdlliga anstillningsformer. Nya grupper
som projektanstéllda, konsulter och hogutbildade kan dven rdknas in i grupper
med tillfalliga anstidllningar. Detta medfor att personer med tillfalliga anstéll-
ningar kraftigt varierar 1 kvalifikationer, mgjlighet till inflytande och upplevda
krav (Isaksson m 1 2001).

En uppdelning i kiirna och periferi

Konsekvenserna av det “nya arbetslivet” med varierade och mer flexibla anstall-
ningsformer kan som Aronsson m fl (2000) papekar, bade fdngas och beskrivas
genom att utgd ifrdn en diskussion om kérna och periferi. Kédrnan utgdrs fram-
forallt av tillsvidareanstidllda, medan den perifera arbetskraften har mer osdkra
anstillningsforhédllanden. Skillnaderna i anstillningsformerna kan medfora bety-
dande ojdmlikheter mellan olika grupper inom organisationen nir det géller
inflytande, utvecklingsmdjligheter, 16ner och status. De los Reyes (2001) 1 sin tur
papekar att rangordningen inom de nya platta organisationerna inte 1 forsta hand
tar sig uttryck i en vertikal hierarkisk ordning, utan snarare i individernas posi-
tion 1 forhallande till foretagens huvudsakliga uppgift, kirnverksamheten.

En forskare som lyfter fram hur flexibiliteten fungerar pa arbetsplatsnivd ar
John Atkinson (se Vosko 1998). Han menar att kraven pa flexibilitet far olika
konsekvenser for olika delar av arbetskraften. Atkinson skiljer i sin modell dver
”det flexibla foretaget” mellan krav pa funktionell, numerisk och finansiell
flexibilitet. For den traditionella kdrnan av fast anstilld personal forsoker man
skapa en storre funktionell flexibilitet. De anstélldas ansvarsomréden breddas, de
far varierade arbetsuppgifter och nédvindig kompetensutveckling. De anstillda
inom “kdrnan” bestar framforallt av tillsvidareanstidllda, med relativt god
anstdllningstrygghet, inflytande, stabilitet och kompetens. De ér svéra att ersétta
och har darfor trygga anstidllningsforhdllanden och lonevillkor. Kring kéirn-
gruppen av fast anstéllda finns mer 16st knuten personal. De har 1 sin tur mer
osidkra anstédllningsforhdllanden som kénnetecknas av utbytbarhet, instabilitet och
utsatthet. For dessa, i forhéllande till kdrnan, mer perifert placerade arbetstagare
stravar man efter en numerisk flexibilitet, som innebér att antalet timmar varieras.
Exempel pé hur foretagen forsoker att uppnd en numerisk flexibilitet kan vara
genom tillfalliga anstillningar, oonskad deltid, korttidsanstédllningar som varvas
med perioder av arbetsldshet och inhyrning av personal fran bemanningsforetag.
Kraven pé flexibilitet kan ocksd leda till en /6nemdssig flexibilitet. Lonerna
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anpassas individuellt efter individernas ansvar, befogenheter och kompetens (se
Hékansson 2001; Wikman 2002).

Med hénvisning till Atkinson och Meager papekar Hakansson (2001) att det ar
kompetenskraven pa varje arbetsplats som avgor valet av flexibiliseringsstrategi.
For att en numerér flexibilitet ska vara intressant for foretaget maste det finnas
arbetsuppgifter med kort upplarningstid. Detta innebér inte att arbetsuppgifterna
ar okvalificerade. Elektriker, till exempel, kan pd grund av hog standardisering
ha en kort upplérningstid. Aven Ekstedt (2002) papekar att en organisationsform
med tillfalliga anstéllningar eller uthyrning av personal krdaver en snabb intro-
duktion. Organisationsformen passar darfor bast for standardiserade arbetsupp-
gifter eller for en verksamhet som utfors av personal inom sjdlvstindiga yrken,
som ldkare och sjukskoterskor.

Foretag som anvénder sig av bade numerdr och funktionell flexibilitet har tva
grupper av anstillda, fast och tidsbegrédnsat anstidllda, som arbetar under olika
villkor. Hékansson (2001) menar att konsekvensen blir ett A- och ett B-lag pa
arbetsplatsen, ddr A-laget har de intressanta arbetsuppgifterna och bra villkor,
medan B-laget far utfora de enkla arbetsuppgifterna och har mer osdkra anstill-
ningsvillkor. Hikansson papekar dock att det &r viktigt att se de olika flexibilise-
ringsstrategierna 1 forhdllande till arbetsorganisationen. Om de tidsbegrénsat an-
stdllda har samma arbetsuppgifter som den fast anstédllda personalen, maste dven
den fast anstédllda personalens arbetsuppgifter forutsitta kort upplarningstid och
begriansat ansvar. Man kan da fortfarande tala om ett A- och B-lag i anstéllnings-
hinseende, men inte 1 arbetsinnehall.

Bemanningsforetag

Foretag forsoker bland annat att uppnd en numerisk flexibilitet genom att anlita
bemanningsforetag. Arbetsformen innebar att bemanningsforetag hyr ut personal
till kundforetag som under kortare eller langre tid behover stdod av extern per-
sonal. Bemanningsforetag kan dven skota hela funktioner hos kundforetagen, nér
de viljer att fokusera pd sin kdrnverksamhet (SOU 1997). Det som utmirker
personaluthyrning 1 Sverige ar att den som hyrs ut for tidsavgransade uppdrag
oftast har en tillsvidareanstillning i ett bemanningsforetag, medan det faktiska
arbetet leds av kundforetaget. De anstdllda inom bemanningsforetagen som
arbetar som uthyrda forvintas vara flexibla nir det géiller tid och plats, de ska
kunna stilla upp pé avtalad plats med kort varsel. (Ekstedt 2002; Isaksson m fl
2001).

En svarighet vid forskning om tillfalliga arbetsformer dr att kunna jamfora
olika alternativ for knytning mellan anstdllda och foretag. Bergstrom (2001)
menar att det inte finns ndgra bra definitioner om vad anstéllda 1 bemannings-
foretag egentligen dr, hor de hemma bland de 16st eller fast knutna till arbets-
marknaden? Inom tidigare forskning om bemanningsforetag anvénds ofta bendm-
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ningar som “contingent workers” eller “temps”. Det kan tolkas som att en
anstillning inom ett bemanningsforetag ndrmast ses som en form av tillfallig
eller osdker anstédllning (Andersson & Wadensjé 2002). Jag menar att en fast
anstdllning innebdr att den anstdllde har en tillsvidareanstillning p& en och
samma arbetsplats baserad pa fast- eller ackordslon. Med tillfillig anstdllning
hénvisar jag till en person som é&r anstélld vid ett bemanningsforetag, med eller
utan garantilon, och som utfor sitt arbete pé en eller flera olika arbetsplatser. For
anstéllda 1 bemanningsforetag kan beldggningsgraden variera. Forlingning, eller
avslutning, av de uthyrdas placeringar hos olika kundforetag kan ibland ske med
bara ndgra dagars varsel. De flesta bemanningsforetag erbjuder dock en garanti-
16n under obokad tid. Anstidllda 1 bemanningsforetag kan ha en fast anstillning,
men de arbetar pa flera olika arbetsplatser. Enligt SPUR (2003) kan anstillnings-
villkoren variera med vilket kollektivavtal som ar tillampligt. Kollektivavtalen
for bland annat HTF och LO férbunden innehéller anpassade villkor for anstédllda
1 bemanningsbranschen. Trots att anstdllda inom bemanningsforetag i Sverige
oftast har en tillsvidareanstéllning, véljer jag hér att betrakta dem som tillfalligt
anstillda.

Personaluthyrning och privata arbetsformedlingar har varit forbjudna 1 Sverige
under manga ar. 1993 liberaliserades lagstiftningen och reglerna har direfter om-
arbetats. Som en direkt foljd av liberaliseringen har ett betydande antal
bemanningsforetag etablerats 1 Sverige under 1990-talet. Personaluthyrning ar
dock fortfarande en relativt liten bransch 1 Sverige jamfort med ldnder dér
personaluthyrning varit tillaten under en lingre tid (Néringsdepartementet 2000).
Branschen sysselsétter 0,85 procent av arbetskraften, motsvarande siffra for EU 1
genomsnitt dr drygt 1,5 procent. Bemanningsforetagen har troligtvis kommit for
att stanna och kan komma att utgora ett betydande inslag pa den svenska arbets-
marknaden 1 framtiden (SPUR 2003).

Inom bemanningsforetagen dr de anstdllda i1 regel unga, 46 procent av
personalen dr yngre dn 30 ar, genomsnittet for samtliga branscher uppgar till 20
procent. Aven kvinnor #r dverrepresenterade, 60 procent av de anstillda dr
kvinnor, motsvarande andel pa arbetsmarknaden dr 47 procent. Invandrarna utgor
14 procent av de anstillda jamfort med 9 procent pd hela arbetsmarknaden
(Naringsdepartementet 2000, Andersson & Wadensjo 2002).

Att arbeta tillsammans — hur fungerar det?

Den inhyrda personalen dr extern! pd arbetsplatsen och har andra villkor dn den
fast anstédllda personalen. De inhyrda har alltid tvd chefer, en pd bemannings-
foretaget och en pa kundforetaget (Isaksson & Bellaagh 1999). For inhyrd
personal kan det dérfor vara intressant att fundera over vilken organisatorisk
tillhorighet de har. Ahrne och Papakostas (2002) havdar att grundliggande for

I'T detta sammanhang uppfattas extern som synonymt till perifer.
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varje organisation dr att uppritthélla kontrollen 6ver tillhorigheten, dvs, be-
stimma vilka som ska vara med, vilka som ar utanfor och vilka som kommer och
gér. De inhyrda &r anstdllda av bemanningsforetaget, far 16n dérifrdn och ar
bundna av regler och avtal. Men for den enskilda personen kan det vara mer
komplicerat hur de upplever sin tillhorighet. Den direkta kontakten till arbets-
givaren bryts och ersétts med en direkt relation till en annan organisation. Ahrne
och Papakostas (ibid) papekar dock att personaluthyrning inte upphéver organi-
sationens grianser. For att kunna samarbeta blir de enskilda medarbetarna tvungna
att skapa olika metoder for att upprétthélla kontrollen over tillhorigheten.

Den personalansvarige vid bemanningsforetaget spelar en viktig roll for den
inhyrda personalen. Hon eller han skall std for kontinuiteten, och uppfylla de
olika forvéntningar pé stod som de uthyrda behdver for att trivas och ma bra i sitt
arbete. Socialt stdd, en kédnsla av trygghet och att frivilligt ha sokt sig till
branschen ar viktiga faktorer for att trivas som uthyrd. Ett arbete som uthyrd
priaglas av manga sociala mdten och en bristande kontinuitet i relationerna. For-
utom att de méste klara av att med jaimna mellanrum byta arbetsledning, méste de
dven byta arbetskamrater (Isaksson m fl 1999). En sadan arbetssituation kraver
en flexibilitet att standigt anpassa sig och snabbt kunna sétta sig in 1 ’nya organi-
satoriska sammanhang, nya regler, nya positioner, kanske nya kulturer (Ahrne &
Papakostas 2002:180). De inhyrda skall ha ett balanserat forhallningssétt, vara
Oppna, utatriktade, trevliga och effektiva hos kundforetaget, samtidigt som de
skall vara ganska anonyma och representera bemanningsforetaget. Sjélvstindig-
het, ett bra sjilvfortroende och sjilvkénsla dr troligtvis egenskaper som ar viktiga
for att kunna komma 1in 1 en arbetsgrupp och dessutom kunna hivda sig sjilv
(Isaksson m 1 1999).

Bergstrom (2001) papekar att anvindandet av tillfdllig arbetskraft direkt eller
indirekt, kan paverka relationerna inom arbetsplatsen. Tillfdlliga anstillda kan
uteslutas frin sociala relationer med andra anstillda och kan dessutom ses som
andra klassens anstédllda. Dessutom kan olikheterna i anstillningsforhdllanden
oka ojamlikheten nir det géller forméner, 16ner, karridrmojligheter och status.
Som en fo6ljd kan detta leda till konflikter, 6kad organisatorisk oordning och des-
integration. Olikheterna 1 anstéllningsférhallanden kan darmed f4 motsatt effekt 1
forhallande till vad det var menat att uppna, dvs flexibilitet pa arbetsmarknaden,
langsiktig lonsamhet och anpassningsformédga (Bergstrom 2001; Isaksson &
Bellaagh 1999).

Modell

Hur kan da fordandringarna 1 arbetslivet fraimst mot en 6kad numerisk flexibilitet
studeras inom ett bemanningsforetag och ett kundforetag? Mot bakgrund av
Becks teori om flexibiliseringen inom arbetslivet kan en analysmodell konstru-
eras enligt foljande:
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KARNA Arbetsforhédllanden och villkor
Forandringar pa Fasta anstéllningar | > Kénnetecken och krav,
mojligheter och svarigheter, regler

arbetsmarknaden
mot ett individua-
liserat och flexibelt
arbetsliv

Tillhorighet och kvalifikationer
Skillnader, arbetsgemenskap,
PERIFERI kompetens, ansvar

Tillfélliga anstillningar

Figur 1: Analysmodell 6ver forandringar pa arbetsmarknaden i en kédrna och periferi.

I figur 1 utgar jag ifrdn fordndringarna pa arbetsmarknaden mot en arbets-
marknad déir individen sjidlv méiste ta ansvar och kontroll 6ver ett allt mer
flexibelt arbetsliv. Forandringarna leder till en uppdelning i kdrna och periferi.

Metod

Jag har nu visat pé teori och forskning om flexibiliseringen i arbetslivet, men hur
ser det ut inom den arbetsplats dér inhyrd personal fran bemanningsforetaget och
personal fran kundforetaget arbetar tillsammans? Den utférda studien &r en pilot-
undersokning vars syfte ér att finna intressanta fragestéllningar och infallsvinklar
till fortsatta studier om framst bemanningsbranschen. En pilotstudie anvands,
som Fielding och Thomas (2001) visar, for att insamla grundldggande informa-
tion inom ett visst omrade innan specifika metoder och fragestéllningar bestims.
Resultaten fran pilotundersokningen dr darfor inte pa nagot sitt generaliserbara,
men de kan visa pa tdnkbara fordjupade studier inom omradet. Studien ar relativt
unik genom att den studerar bade ett bemanningsforetag och ett kundforetag, dir
personalen frdn de bdda foretagen arbetar tillsammans inom en och samma avdel-
ning inom kundforetaget. Studien lyfter fram béda aspekterna.

De tva deltagande foretagen, bemanningsforetaget och kundforetaget hade
som Onskemal att deras foretagsnamn inte skall anges i1 denna artikel, darfor be-
namns foretagen Bemanningsforetaget och Tillverkningsforetaget. Jag har dven
valt att anvénda fingerade namn pa informanterna. Jag har utfort sammanlagt sex
intervjuer. Samtliga intervjuer utférdes inom Tillverkningsforetagets lokaler.
Intervjuerna spelades in pa band under cirka en timme. Jag anvédnde en intervju-
guide som stdd och stéllde uppfoljande fragor. Intervjuerna transkriberades och
genomlistes direfter for att soka efter eventuella monster. Intervjusvaren fordes
dérefter in 1 en matris som hade de tematiska fragorna som grund. Direfter sokte
jag efter aterkommande synpunkter eller teman i intervjusvaren. Mina val av
citatutdrag har vuxit utifran de synpunkter som utkristalliserats 1 matrisen.
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Jag utforde tre intervjuer med personal frdn Bemanningsforetaget. Stefan ér
personalansvarig ledare vid Bemanningsforetaget. Han har direktkontakt med
uthyrd personal bade inom Tillverkningsforetaget och andra kundforetag. Vid
tiden for intervjuerna fanns han pé plats en dag i veckan hos Tillverknings-
foretaget. Patrik ar 30 &r och har arbetat for Bemanningsforetaget i tva ar dar han
har en fast anstillning. Han var tidigare anstélld vid ett annat foretag, men ville
gora nagot annat. Nar Tillverkningsforetaget under ar 2000 hyrde in ett stort antal
fran Bemanningsforetaget sokte han anstédllning dar. Han arbetar nu inom Till-
verkningsforetagets forrdd. Per dr 26 ar och har tidigare varit anstélld av Till-
verkningsforetaget, men blev uppsagd 1999. Han erbjods da att gé over till
Bemanningsforetaget, men avbdjde. Efter ett halvars arbetsloshet valde han
sedan att ind4 borja arbeta som uthyrd vid Bemanningsforetaget. Aven han r
fast anstélld av Bemanningsforetaget och arbetar inom forradet.

Tre intervjuer utfordes dven med Tillverkningsforetagets personal. Erik, ar
anstdlld som ledare vid Tillverkningsforetaget. Han har under ménga ar foljt
foretagets utveckling, bdde genom upp och nedgangar. Stina ar 50 &r och har
arbetat inom foretaget 1 31 r. Hon har arbetat inom olika avdelningar, men sedan
cirka tio ar arbetar hon inom forradet. Sven dr 48 ar och har arbetat inom fore-
taget 1 29 ar. Hela hans yrkesliv har varit innanfor Tillverkningsforetagets
viaggar. Han borjade vid forradet 1980, tidigare arbetade han inom andra avdel-
ningar.

Resultat

Jag gér nu vidare till att presentera resultaten frdn min unders6kning. Denna
inleds med en redogorelse for de arbetsforhallanden och villkor som rdder for de
inhyrda och de anstéllda vid Tillverkningsforetaget.

Arbetsforhiallanden och villkor

“Flexibilitet, tjanstvillighet och kvalitet” dr enligt ledaren vid bemannings-
foretaget de ledord som foretaget tagit fram for sin verksamhet. Att alltid vara
flexibel, alltid vara beredd pa nya arbetsuppgifter och dnda utfora ett valdigt bra
jobb, tycks vara kdnnetecknen for de flexibla anstéllningsformerna som vaxer
fram 1 dagens arbetsliv. Men, hur dr det att arbeta under sadana forhallanden, och
varfor viljer man ett arbete som uthyrd?

Motiv till valet att arbeta som uthyrd

”Jag hade ju inget val, det var ju bara det som géllde for att inte bli arbetslés”
sdager Per (26 ar, inhyrd). Han hade tidigare haft en fast anstillning vid Till-
verkningsforetaget under flera ar men blivit uppsagd. Per fick efter uppsidgningen
ett erbjudande om att borja arbeta for Bemanningsforetaget, men han avbojde.
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Han tyckte att ett arbete som uthyrd var alldeles for osdkert”. Efter ett halvér
borjade han dnda att arbeta for Bemanningsforetaget, och har nu arbetat som ut-
hyrd i tre ar. Han menar att “tryggheten dr ju betydligt sdmre hir 4n att vara an-
stalld av ett foretag”. Trots att han har en tillsvidareanstéllning vid Bemannings-
foretaget maste han hela tiden vénta pa att uppdragsgivaren forlanger avtalet.

Patrik (30 ar, inhyrd) ddremot hade ett fast arbete inom ett annat foretag &n
Tillverkningsforetaget, men ville gora ndgot annat och sokte sig till Bemannings-
foretaget. Men han uttrycker sig s hir: ”’da forstod man ju ingenting vad ett
uthyrningsforetag innebar alls”. Han har nu arbetat som inhyrd sedan ar 2000,
och det dr tredje gangen han ar uthyrd till samma foretag. Han har dven varit
uthyrd till andra foretag. Varken Per och Patrik vill fortsdtta som uthyrda. De
tycker att det ar jobbigt att ofta byta arbetsplats, och att placeringarna ibland bara
forldngs en vecka 1 taget, och ibland var det bara en dag” (Patrik).

I borjan trivdes Patrik med att arbeta som uthyrd. Det var intressant att traffa
nya ménniskor och han var ofta placerad under ldngre perioder hos samma
foretag. Men, séger han, 1 lingden blir det jobbigt. ”Vissa kan ju sékert sdga att
det ar ett dromjobb att kunna hoppa runt och aldrig vara pd samma stille, och
vissa tycker det dar hemskt” (Patrik). Motiven bakom valet att arbeta som uthyrd
kan variera, men som Isaksson m fl (1999) pdpekar, en kénsla av trygghet och att
frivilligt ha sokt sig till branschen ar viktiga faktorer for att trivas som uthyrda.
Vilka personer kan da trivas med att arbeta som uthyrda?

Kdnnetecken och krav pa uthyrd personal

Stefan, personalansvarig ledare vid Bemanningsforetaget, menar att anpassnings-
formaga, att kunna arbeta i grupp, ansvarstagande, att vara sjdlvgaende och sjalv-
styrande samt att snabbt hitta roller dr viktiga egenskaper for att passa som
uthyrd. Men, det dr precis detta som upplevs som jobbigt av de inhyrda. Patrik
beskriver det som att:

det dr intressant att lira sig saker, men du hinner aldrig bli fulldrd. Nér du
lart dig en sak, kanske du ska vidare till ndsta stélle. Nar du kommer dit, det
blir jobbigt, du maste ldra dig hela tiden. Du kan aldrig kdnna att du gor det
for att du kan det (Patrik).

Det stills med andra ord stora krav pd de inhyrdas formaga till anpassning,
effektivitet och sjilvstindighet (se Isaksson m fl 1999). Ett arbete som uthyrd
innebdr dven en viss man av otrygghet. Patrik menar att kénslan av att aldrig
kdnna sig trygg, att inte veta om Bemanningsforetaget har ett nytt uppdrag at
honom édr jobbigt. ”Passar nog dom som studerar, 4r unga, som bor hemma,
eftersom ocksi ekonomin kan hoppa upp och ner” (Patrik). Aven Per menar att
personaluthyrning passar dom som ”inte bryr sig sa mycket eller bor hemma och
inte har s mycket kostnader”. Eller s ska de ha en sdker ekonomi, "dom jobbar
mest for att ha nanting socialt” (Per). Det verkar tydligt att de ser personal-
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uthyrning som en anstéllning som passar individer med ett ligre behov av trygg-
het. Det blir da intressant att podngtera att ungdomar, kvinnor och invandrare ar
overrepresenterade inom personaluthyrning (Niringsdepartementet 2000). Ar
overrepresentationen tecken pd att dessa grupper har ett lagre trygghetsbehov och
frivilligt har sokt sig till branschen? Eller visar den pa en segregerande tendens
dir personaluthyrning kan vara den enda mojligheten till ett arbete for de som
redan har en lag status pa arbetsmarknaden?

Modjligheter och svarigheter

Det finns vissa fordelar med att arbeta som uthyrd. Per papekar att personal-
uthyrning ger mdjligheter att prova olika arbeten. Dessutom 6kar uthyrningen
chanserna att komma in vid ett foretag och fa en anstillning. Per har hoppats att
hans arbete som uthyrd skulle ge honom chans till en fast anstillning hos ett
kundforetag:

Iden med uthyrningsbranschen dr ju att det ska vara korta uppdrag, som ska
leda till en anstéllning, ddr man &r utldnad, s& var det ju meningen. Jag
bommade tvd anstéllningssvéangar pd det hir foretaget, tinkte jag skulle dka
med fOrra gdngen, men det gjorde jag inte (Per).

Trots att Per tidigare varit anstélld vid Tillverkningsforetaget och arbetat dir som
inhyrd under tre &r blev han inte erbjuden en fast anstédllning nér foretaget
utokade sin verksamhet med fast anstélld personal. Per tror sjilv att Metall
’kollade anstéllningstider och sént dédr” och att ndgra andra darfor kom fore.

Per och Patrik upplever en oro for arbetsloshet, trots att de ar tillsvidare-
anstillda vid Bemanningsforetaget. Per menar att det troligtvis ar sista gdngen
han arbetar som uthyrd om han inte far ett 1angt forordnande pa ett ar eller sé.

Det géar inte att planera, det dr det jag dr sd less pd nu, borjar bli lite
gammal, snart 27. Ja, men man tors ju inte. Jag har velat ha hus 1 flera ar,
jag vill inte bo i nén liten lagenhet. Det dr en sak, man tors ju inte ga pa nan
bank for att 1ana och sen vet man inte hur laget &r (Per).

Oron over att bli arbetslos och en ekonomisk osdkerhet verkar ligga bakom bade
Patriks och Pers onskan om en fast anstdllning. Som Per uttrycker det: ”man vill
ju ha sin lilla plats, man har ju hallit pa och varit osdker i ménga &r nu”. Konse-
kvenserna for ekonomin och den sociala tryggheten understryks av bade Beck
(1998) och Garsten (1999). De menar att vi gér mot en individualisering av
arbetsmarknaden, dér individerna sjdlva far ta ett 6kat ansvar for sitt arbetsliv.
Och som en konsekvens, en osdkerhet nir det géller inkomster och social trygg-
het.
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Den fast anstdllda personalens situation

Aven den fast anstillda personalen har funderingar 6ver framtiden och hur det &r
att arbeta som uthyrd. Sven beskriver oron infor de kommande varslen; “det ar
nédstan hdlften som ska sluta, men forst dr det vél de inhyrda som fér g&”. Han
berittar ocksa att de ofta diskuterar situationen pa arbetsplatsen. ”Jo, lite speku-
lationer blir det alltid, en del tror si och en del tror sa. Det forekommer nédstan
dagligen”. Sven hoppas att han blir kvar efter neddragningarna, men han tror att
arbetssituationen kommer att paverkas; “man far nog hoppa in och gora fler
arbetsuppgifter dn idag”.

Haér visar sig dven en oro hos den fast anstéllda personalen for vad neddrag-
ningarna kan innebidra. En tdnkbar konsekvens kan vara att foretaget forsoker att
uppné en funktionell flexibilitet genom varierade arbetsuppgifter for den fast
anstillda personalen (se bla Hékansson 2001).

Tidigare neddragningar vid Tillverkningsforetaget har medfort att foretaget
forsokt att uppna en okad numerisk flexibilitet genom att bland annat séga upp
fast anstdlld personal som sedan har fitt erbjudande om arbete vid Bemannings-
foretaget. Stina beskriver sina funderingar vid det forra varslet ndr manga gick
till Bemanningsforetaget. Hon har svért att forstd hur nagon ena dagen kan
varslas fOr att ndsta dag g in pd samma arbete som uthyrd. Om hon nu skulle bli
uppsagd fran Tillverkningsforetaget tror hon inte att hon soker sig till Beman-
ningsforetaget. Hon tycker inte att det kénns riktigt:

For varfor ska man séga upp folk och sen ska du ga dver och sen fi en
chans att kunna bli inhyrd? Okay, du far ett jobb, men jag tycker inte det
kanns tryggt, det ar ju definitivt ingen personalpolitik (Stina).

Stina stéller sig ocksa fragande till varfor en gammal trotjdnare pa forradet fatt
sluta och gé till Bemanningsforetaget. Hon menar att kvinnan dr mer kunnig 1
datasystemen dn ménga andra det dr hon som egentligen lart upp oss fran forsta
borjan” (Stina). S& varfor fick hon da ga? Stina vet inte riktigt varfoér, men hon
tror att ndgon annan haft lingre anstdllningstid. Men, sdger hon om skélen till
uppsdgningar: “Det véxlar, man vet aldrig”. Tillverkningsforetagets strivan efter
en numerisk flexibilitet padverkar ddrmed den fast anstédllda personalens arbets-
situation och skapar en kénsla av otrygghet.

Regler och anstdllningsvillkor

Anstillda 1 bemanningsforetag har en speciell arbetssituation. Beldggningsgraden
kan variera, de ska vara flexibla och med kort varsel kunna infinna sig pa en ny
arbetsplats. Anstéllningsvillkoren varierar dock mellan vilket kollektivavtal som
ar tillampligt (SPUR 2003, Ekstedt 2002). Om anstéllda i Bemanningsforetaget
saknar uppdrag under en period, fr de gd hemma 1 avvaktan pd nya uppdrag med
90 procent av 16nen de senaste tre manaderna. Om de diremot blir uppsagda och
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inte har ndgra uppdrag under tvd ménaders uppsidgningstid, har de en erséttning
pa 100 procent av den 16n de haft de senaste tre manaderna, direfter dr de arbets-
16sa och kan stdmpla (Stefan). Men reglerna for A-kassan gor att de uthyrda inte
kan gé fram och tillbaka mellan uthyrning och A-kassa.

Dom fér inte ens ta in och ut folk hur dom vill, utan att facket sdger ne;...
om jag gar hemma tva manader pa A-kassa, dd far jag inte gé tillbaka till
Bemanningsforetaget och borja jobba, da sdger facket nej. For om jag da
jobbar tva, tre veckor hos Bemanningsforetaget och sen vill borja stimpla,
da stryker dom stdmplingen. Det &r sa det blir, for dom vill ju ha bort det
dér att dom ska kunna ta ut samma personer, stimpla en vecka, vara an-
stdlld en vecka (Patrik).

A-kassereglerna verkar vara utformade sé att A-kassan inte kan utnyttjas av be-
manningsforetagen vid 14g beldggning, istéllet skall bemanningsforetagen ta det
ekonomiska ansvaret for sin personal. Stina har hort vissa rykten om dessa regler,
men hon ir lite osdker pd inneborden och orsaken bakom reglerna: ”’ja dom far
inte jobba, komma igen mer &n tre génger, efter tredje gangen sldngs dom ut, var-
for har jag inte fatt nagon forklaring till heller” (Stina).

Det verkar rada en viss osdkerhet 6ver vilka regler som géller for A-kassa och
anstillning vid bemanningsforetag. Nér det géller den lokala fackforeningen pa
Tillverkningsforetaget verkar det ocksa finnas vissa oklarheter. Patrik uttrycker
det sd hér, om man pratar med facket om det dr ndgot problem, si siger dom
mycket att vi &r ju... bara inhyrda, d4 4r det en grdzon man ligger 1 tycker jag”
(Patrik). Han menar att trots att han d4r medlem 1 Metall, sa tillhor han inte den
lokala klubben inom Tillverkningsforetaget, utan en annan klubb. Eftersom
facket pa Tillverkningsforetaget inte vill ha inhyrd personal sd vérnar inte den
lokala klubben om de inhyrda som medlemmar. Inom Bemanningsforetaget har
de anstillda olika facklig tillhdrighet, och ménga ar heller inte fackanslutna.
Darfor menar han att det dr svart som anstilld 1 ett bemanningsforetag att gora
gemensam sak. Har visar sig komplexiteten 1 de anstdllningsforhéllanden som
rader for uthyrningspersonal. Anstillningsvillkoren kan variera mellan olika
fackliga forbund (SPUR 2003). Dessutom har de uthyrda en otydlig facklig
klubbtillhorighet som forsvarar for dem att veta vart de ska vinda sig vid even-
tuella problem av facklig karaktér. Jag har nu beskrivit hur arbetsférhallanden
och villkor ser ut for inhyrd och fast anstilld personal inom foretagen. Det dr nu
dags att g vidare till att studera hur det kan vara att arbeta tillsammans, fast och
inhyrd personal.

Tillhorighet och kvalifikationer

Inom Tillverkningsforetagets forrdd arbetar inhyrd och fast anstilld personal till-
sammans med likartade arbetsuppgifter. Hur ser ledare, inhyrda och fasta an-
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stillda pa grupptillhorighet, skillnader och likheter mellan inhyrd och fast an-
stélld personal?

Ledarna: Viktigt med skiljelinjer

Stefan menar att det finns minga arbetsledare hos kundforetagen som vill be-
handla inhyrd personal likadant som fast anstdlld personal, pa gott och ont.
Ibland kan det leda till problem nér ansvarsomraden blir otydliga. Han menar att
det &r viktigt att tydliggora skiljelinjerna, inte bara for ledarskapet utan ocksa for
personalen.

Jag tror att ska man jobba i ett bemanningsforetag sa ér det bra att veta det
hir, veta vilka forutséttningar géller for mig nu, att jag inte dr anstdlld av
[Tillverkningsforetaget]. Det finns vissa saker som skiljer oss at, och det ar
en viktig del 1 beslutet att jobba i ett bemanningsforetag (Stefan).

Har visar sig vikten av organisatorisk tillhorighet. Ahrne och Papakostas (2002)
pekar just pd hur viktigt det ar for bdde medarbetare och organisation att upprétt-
halla kontrollen éver tillhorigheten.

Vad édr det sd som skiljer mellan inhyrd och fast anstilld personal? Stefan
menar att skiljelinjerna inte var tydliga for tva &r sedan nér det var en kraftig ex-
pansion och manga av Tillverkningsforetagets personal gick over till Beman-
ningsforetaget. Men 1 dagsldget anser Stefan att de uthyrda mer tydligt ser sig
som anstillda i Bemanningsforetaget. Skilen till detta kan enligt Stefan vara att
for tva ar sedan var inte uppdragen tidsbegrinsade som de dr numera. Men séger
han, de inhyrda ser nog bade hot och mdjligheter i situationen, jobbet hdnger inte
bara pa det hiar uppdraget utan det kan finnas andra mgjligheter.

Varslen, och oron infor framtiden, tycks paverka hur starkt man ser pé sin till-
horighet som anstélld. Erik som ér ledare inom Tillverkningsforetaget uttrycker
det sa har:

I samband med dom hér uppsdgningarna och mindre arbete, d& blir det ju
lite grand av dom och vi. Nér det liksom ar uppét, da &r ju allting uppat,
mer eller mindre, da finns inte dom hdr klyftorna, men ndr det blir
krisartat... (Erik).

Personalen ser sig alltsa 1 storre utstrackning som en enhetlig grupp vid en positiv
utveckling hos kundforetaget jamfort med en mer negativ utveckling, dar
personalen mer uppméarksammar den skilda foretagstillhorigheten. Dessutom
papekar Stefan att pd grund av den inhyrda personalens osdkrare anstdllnings-
forhallanden mérks konjunktursviangningarna snabbast pd inhyrd personal.

Erik pépekar att tendensen till en uppdelning mellan inhyrd och fast anstélld
personal dr viktig att uppméirksamma for ledarna. Han menar att det &r livsfarligt
att som ledare filla kommentarer som Ja, det var inhyrda som var hér 1 helgen,
och dom lyckades vildigt bra”. Ledarna verkar medvetna om att det finns skilje-
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linjer mellan de inhyrda och de fast anstillda. Skillnader som blir mer tydliga i
perioder av nedgang. Ledarna understryker vikten av tydliga ansvarsomriaden och
skiljelinjer mellan inhyrd och fast personal. Dessa skiljelinjer kan ses som en
indelning 1 kdrna och periferi, dir kidrnan utgors av fast anstdlld personal och
periferin av de inhyrda. Eftersom personalen inom forrddet har likartade arbets-
uppgifter, kan en numerisk flexibilitet inforas, men de likartade arbetsuppgifterna
gOr att man enbart kan tala om ett A- och B lag 1 anstdllningshinseende och inte 1
arbetsinnehll (se bl a Aronsson m fl 2000, Hakansson 2001).

Personalen: En arbetsgemenskap med skillnader

Bade den inhyrda och den fast anstéllda personalen beskriver en arbetsplats dar
man inte gor nagon storre skillnad mellan personal med olika anstillningsformer.
Oavsett om man dr inhyrd eller fast anstélld inom Tillverkningsforetaget sa
”jobbar dom ju inom avdelningen dir man jobbar, man dr arbetskamrater”
(Stina). Sven 1 sin tur, reflekterar inte 6ver om hans arbetskamrater dr inhyrda
eller inte. Han tycker att de &r ett sammansvetsat ging som arbetar tillsammans.
Aven Per ser sig som en del av arbetsgemenskapen, ”det ir ju samma jobb och
samma allting, det dr bara att det star annat pa lonespecen... sa ar det ju, och s&
kénns det ju faktiskt ocksd”. Han tror dven att den fast anstéllda personalen ser de
inhyrda som tillhdrande arbetsgruppen:

Dom vet ju sjdlv 1 vilken situation, man har ju inte valt att vara inhyrd, man
ar ju har for att det inte finns négra alternativ. Och nu ér det ju flera fran
[Tillverkningsforetaget] som har masta blivit inhyrda sjdlv, som aldrig
skulle bli det. Men nér det vdl kommer till kritan och man star dar och far
vilja, gé hem eller fortsitta ett tag till, s& viljer man nog att ga 6ver (Per).

Patrik menar dessutom att den fasta personalen ofta reagerar om det gors skill-
nader. Om de till exempel ska ha ett mote dir de inhyrda inte ska vara med, sé
reagerar de med att stdlla frdgan “varfor ska dom inte vara med?”. Sven menar att
det enda som skiljer inhyrda fran fast anstéllda vid Tillverkningsforetaget dr att
de har olika arbetsgivare. Lonerna uppfattas ocksé som ratt lika for bade fast och
inhyrd personal. De fast anstidllda 4&r medvetna om att de sjdlva kan hamna 1
samma situation som de inhyrda och ser darfér de inhyrda som en del av arbets-
gemenskapen.

Men vissa skillnader visar sig efter hand under intervjuerna. Patrik pépekar att
han upplevde en fordndring 1 hur han sig pa sin foretagstillhorighet vid en ned-
gang hos Tillverkningsforetaget. ’Kéndes som att dom héar var arbetsgivare. Det
fordndrades ju ndr vi vart varslade forsta gangen”. Han kédnde sig alltsd som
anstilld 1 Tillverkningsforetaget, men nér han varslades blev han placerad hos ett
annat kundfretag. D4 vart det patagligt att man var uthyrd”. Aven andra skill-
nader visar sig efterhand. Stina tycker sig veta att det har funnits inhyrd personal
som har haft hogre 16n trots att de gjort samma jobb som fast anstilld personal,
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men “man pratar inte 6ppet om Ionevillkor” (Stina). Per i sin tur, berédttar om
Tillverkningsforetagets personalshop som bland annat séljer kldder, dar den in-
hyrda personalen inte far handla. Han beréttar ockséd om skillnader mellan inhyrd
och fast personal niar semesterledigheten skall inplaneras. Per menar att den fasta
personalen kan tycka att de ska ha fortur att vilja period, eftersom ”dom hér in-
hyrda ir ju hér for att ticka upp nir det behdvs” (Per). Aven Sven berittar att det
kan forekomma vissa problem vid planeringen av semesterledigheten. Men han
vet inte hur semesterplaneringen skots nér det giller den inhyrda personalen:

Dom begir vil semester hos Bemanningsforetaget. Foretaget hyr ju in, dom
vill ha si och sd ménga under juni, juli och augusti, dom stora semester-
manaderna. Jag skulle tro att det &r ungefér sé det funkar (Sven).

Skillnader mellan den inhyrda och fasta personalen finns som vi sett nér det
giller anstéllningsforhallanden och villkor. Dessa skillnader kan som Bergstrom
(2001) papekar, paverka relationerna inom arbetsplatsen. Olikheterna kan som en
konsekvens leda till konflikter och desintegration inom organisationen. For bade
inhyrda och anstéllda vid Tillverkningsforetaget dr den organisatoriska tillhorig-
heten en komplicerad fraga. Vid en positiv utveckling for Tillverkningsforetaget
blir de organisatoriska grianserna otydliga, medan vid en mer negativ utveckling
forstirks skiljelinjerna och tillhorigheten blir tydligare (se Ahrne & Papakostas
2002).

Skillnader i kompetens

Ytterligare skillnader som visar sig under intervjuerna ror personalens kompe-
tensutveckling, som verkar slidpa efter for den inhyrda personalen. Bade Per och
Patrik uppger att de inte givits mojlighet till ndgon direkt kompetensutveckling
som anstéllda i Bemanningsforetaget. De har fatt hjdlp av arbetskamrater for att
lira sig nya arbetsuppgifter. Aven bemanningsledaren Stefan menar att kompe-
tensutvecklingen for uthyrda inte dr sé planerad och strukturerad som den kunde
vara. Erik papekar dock, att fore den dramatiska nedgéngen pa telecommark-
naden, samarbetade de med Bemanningsforetaget med olika utbildningsinsatser
for bada personalgrupperna. De bristande mojligheterna till kompetensutveckling
for tillfalligt anstdllda kan, som Wikman (2002) papekar, forsvéra for dem att fa
fasta arbeten. Allvin, Wiklund, Hérenstam och Aronsson (1999) podngterar
anstédllningsbarheten, dvs de resurser som individen har att erbjuda arbetslivet,
som en viktig faktor for instéllningen till tidsbegrénsade anstéllningar och indivi-
dens mojligheter pa arbetsmarknaden. Finns det d& négra faktiska skillnader 1
kompetens mellan inhyrd och fast anstilld personal?

”Det dr mer fart, mer drag i de inhyrda... dom stiller upp mer én de fast
anstéllda”, sa uttrycker sig Erik om de inhyrda. Han menar att inhyrda ofta tar for
sig mer och dr mer villiga att prova pa andra arbetsuppgifter. Den fast anstillda
personalen didremot, har kvar lite av den gamla foretagskulturen, ddr dom har
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jobbat pé ett annorlunda sétt och minga ganger hamnat 1 ett fack som é&r svart att
ta sig ur. Aven Patrik papekar att inhyrda ofta har ett storre engagemang jamfort
med fast anstilld personal. Han menar att om man arbetat pd samma arbetsplats
under ménga ar kanske man tappar engagemanget lite. Att vara effektiv, sjilv-
stdndig och anpassningsbar ar just de egenskaper som lyfts fram som viktiga for
uthyrningspersonal (Isaksson m fl 1999). Darfor kan det knappast ses som
anmérkningsvirt att de av ledare anses som mer engagerade. Stefan tror dess-
utom att den inhyrda personalen bland annat tillfér en lust till jobbet, "att det ar
kul att jobba hdr”. I varas nér antalet inhyrda kraftigt 6kades kdndes en positiv
staimning i lokalerna. Men papekar Stefan, det ir ju ett ’signalvirde”, om ett stort
antal inhyrda kommer ger det en signal, en “temperaturtagning pa hur bra det gér
for firman”.

Nir det giller mer formell kompetens, padpekar Erik att alla inhyrda som tagits
in har gymnasiekompetens. Skillnaderna 1 kompetens visar sig ofta nir det giller
att anviinda PC-miljon, dir de oftast yngre inhyrda har ett stérre kunnande. Aven
Per menar att inhyrda har en storre datakunskap och ar mer flexibla. Han anser
dessutom att manga av de fast anstdllda som arbetat inom Tillverkningsforetaget
1 25-30 &r ar lasta pa grund av sina bristande datakunskaper, och att dessutom
manga inte vill ldra sig. En risk med inhyrning av personal dr att forlora kompe-
tens ndr inhyrdas uppdrag avslutas:

Otvivelaktigt dr det ju sa, och det &r ju darfor vi har elva kvar idag. Men det
ar ju ett konststycke tillsammans med dom fackliga organisationerna att
kunna motivera varfor vi ska behdlla inhyrda nir vi har egna anstillda som
far gé da... (Erik).

Har kan man se hur foretagets strivan efter en numerisk flexibilitet sammanfaller
med en vilja att hdja kompetensen hos personalen. Foretaget soker kompetens
utanfOr sin egen organisation genom att hyra in personal med rétt kompetens.
Som Wikman (2002) papekar, personal anstdlls efter akuta behov, och forvéntas
darfor ha den kompetens som efterfragas. Detta kan ses som en individualisering
dér ansvaret for utbildning flyttas frén foretaget till individen sjalv.

Stina tycker dock inte att det skiljer ndmnvirt mellan inhyrda och fasta nér det
giller kompetens, det inhyrda mojligtvis kan tillféra ar erfarenheter fran andra
arbetsplatser. Tillverkningsforetaget ar numera ett amerikanskt foretag, vilket
medfor att manga system &dr pd engelska. Sven diaremot, ser ingen skillnad 1
kompetens mellan fast och inhyrd personal “man gor sitt jobb, that’s it”.
Dessutom papekar han att ménga av de inhyrda tidigare har varit anstillda vid
Tillverkningsforetaget. Asikterna om den inhyrda och fasta personalens kompe-
tens tycks ga isdr. Inhyrda ses av ledare och de inhyrda sjdlva som mer engage-
rade och hogre utbildade, medan den fasta personalen tonar ner eventuella olik-
heter i kompetens.
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Stefan ser mdjligheter med personaluthyrning for ménga mindre foretag som
ar 1 valet och kvalet att rekrytera personal. De kan vilja att prova en period for att
se om det dr en person som passar. Aven om provanstillningen i dess form ir
ganska 106slig, s dr personaluthyrning “bekvémare och framforallt, jag behdver
inte tala om det sjdlv, att du inte holl méttet”.

De inhyrda har alltid tva chefer, en pA Bemanningsforetaget och en pd kund-
foretaget (Isakasson m fl 1999). Men vilken chef eller foretag ansvarar for vad?
Stefan beréttar att det dr viktigt att Bemanningsforetaget tar fullt ansvar for situa-
tionen om det uppstar problem med den inhyrda personalen. Det ska vara
besvirsfrihet for kund, “att vi har strul 1 vér organisation ska inte drabba kunden”
(Stefan). I enskilda fall har det hént att Bemanningsforetaget har lyft bort ndgon
medarbetare fran ett uppdrag, men det vanliga dr att man reder ut det pa plats.
Oftast handlar det om motivationssvackor.

Det jag sdger besvirsfrihet for kund, ja, vad ar det jag gor nir jag hyr in
personal? Jo jag vill inte ha de hér problemen, ndgon annan tar hand om det
och 1 det hér fallet 4r det Bemanningsforetaget. Det ska man inte hymla om
att det finns dér. Jag ska slippa, ska kunna fokusera och koncentrera mig pa
huvuduppgiften (Stefan).

Ansvarsfordelningen ddr Bemanningsforetaget tar personalansvaret, underlattar
dirmed Tillverkningsforetagets strdvan efter en numerisk flexibilitet. Personal
kan hyras in efter behov, provas om de haller méttet, och eventuellt erbjudas en
anstédllning vid Tillverkningsforetaget. Hér visar sig tydligt ett av de huvud-
sakliga argumenten for att anvdnda inhyrd personal. Tillverkningsforetaget kan
fokusera pé sin kdrnverksamhet, medan Bemanningsforetaget ansvarar for perso-
nalen (SOU 1997).

Slutdiskussion

I detta kapitel har jag visat hur ndgra personer upplever sin arbetssituation inom
en arbetsplats dir inhyrd och fast anstélld personal arbetar tillsammans. Min
undersOkning omfattar enbart sex intervjuer, men jag menar att resultaten dnda
visar pé intressanta uppslag och infallsvinklar for fortsatta studier.

Det jag framst vill diskutera ar personalens och ledarnas syn pa organisatorisk
tillhorighet (se Ahrne m fl 2002). De inhyrda har andra anstéllningsférhallanden
och villkor 4n personal anstéllda av Tillverkningsforetaget. De dr anstillda av
Bemanningsforetaget, far sin 16n dirifran och dr bundna av avtal och regler. Men
som Ahrne m fl (2002) papekar, kan det vara komplicerat hur de inhyrda upp-
lever sin tillhorighet.

Det verkar tydligt att det rdder en arbetsgemenskap mellan den inhyrda och
den fasta personalen, men med vissa skillnader. De inhyrda och de anstéllda vid
Tillverkningsforetaget vill se sig som en enhetlig arbetsgrupp som arbetar till-
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sammans men har olika arbetsgivare. En trolig orsak till att de ser sig som en
grupp, forutom att de utfor likartade arbetsuppgifter, kan vara att ménga av de in-
hyrda tidigare varit anstdllda vid kundforetaget.

Ledarna déremot ser det som viktigt med tydliga skiljelinjer mellan inhyrd och
fast personal for att inte ansvarsomraden ska bli otydliga. Om det uppstar prob-
lem med inhyrd personal ska det vara “besvérsfrihet” for kund, ansvaret vilar pa
Bemanningsforetaget. Hir visar sig tydligt kluvenheten for den inhyrda perso-
nalen. De har alltid tvd chefer, en pd vardera foretag. Bemanningsforetagets
ledare skall sta for kontinuiteten och personalansvaret, medan ledare inom Till-
verkningsforetaget ansvarar for det faktiska arbetet. En sddan arbetssituation kan
stilla stora krav pa ledarskapet inom den faktiska arbetsplatsen. Skiljelinjerna
skall vara tydliga, samtidigt som ett kreativt och stimulerande arbetsklimat skall
skapas. En intressant fragestdllning att gd vidare med kan vara hur ledarna han-
terar en heterogen arbetsstyrka, inte bara nir det géller anstédllningsform, utan 1
relation till olika kon, etnisk bakgrund och élder. Hur behandlar ledarna en sddan
situation?

Jag vill dven understryka att personalens upplevelse av den organisatoriska
tillhorigheten paverkas av Tillverkningsforetagets upp- och nedgangar. Vid en
positiv utveckling for Tillverkningsforetaget ser den inhyrda och den fasta perso-
nalen sig som en enhetlig grupp. De organisatoriska grinserna mellan Tillverk-
ningsforetaget och Bemanningsforetaget blir dirmed otydliga. Men vid en mer
negativ utveckling, uppmérksammas den skilda tillhorigheten och skiljelinjerna
forstarks. Personalen identifierar sig i hdgre grad med sin egen grupp. For inhyrd
personal blir den organisatoriska tillhdrigheten sérskilt pataglig vid en nedgéng
hos det kundforetag dér de ar placerade. Uppdraget avslutas och ddrmed kan de
placeras hos ett annat kundforetag.

Ett arbete som inhyrd innebar en arbetssituation med stora krav pa flexibilitet
och anpassningsbarhet (Ahrne m fl 2002). De byter ofta arbetsplats, arbets-
kamrater och ledare. Jag menar att fraigan om hur de uthyrda upplever sin till-
horighet, och hur de uppritthéller kontrollen 6ver tillhorigheten, dr en viktig
fragestillning infor framtida studier.

Vissa faktiska skillnader mellan den inhyrda och den fasta personalen lyfts
fram av de inhyrda, till exempel nér det giller planering av semesterperioder,
mojlighet att utnyttja personalshopen, samt en vetskap om att befinna sig i en
grazon nidr det giller den lokala fackklubbens agerande. Intervjuerna visade
ocksé pa vissa skillnader i kompetens. De inhyrda uppfattas som mer flexibla,
engagerade och mer sprak- och datakunniga. Medan manga av de fast anstillda
tycks ha fastnat 1 gamla invanda monster och inte vill ldra sig nytt. Genom att
hyra in personal kan Tillverkningsforetaget dels uppna en numerisk flexibilitet,
samtidigt som kompetensnivdn pa arbetsstyrkan hojs. Fragan ér hur relationerna
pa arbetsplatsen paverkas av skillnaderna 1 anstéllningsforhéllanden och villkor.
Lagger man dessutom till en medveten strdvan att hja kompetensnivan genom
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inhyrda, blir det givande att fundera dver vilken inverkan detta fir for rela-
tionerna mellan inhyrd och fast personal.

De anstillda vid Tillverkningsforetaget &r oroliga infor framtiden, kommer de
att bli uppsagda, och kommer de da att bli tvungna att soka sig till ett beman-
ningsforetag? De inhyrda i sin tur vill helst ha en anstéllning vid ett ’vanligt”
foretag. De upplever en ekonomisk osédkerhet och en oro 6ver framtiden. Perso-
naluthyrningen for dock vissa mojligheter med sig. Foretagen fir en mojlighet att
”prova” en individ innan de tar risken att anstdlla henne eller honom. For de
anstillda kan ett arbete som inhyrd vara en inkorsport till en anstédllning vid ett
kundforetag. Men, anstillningsbarheten, dvs de resurser individen kan erbjuda
arbetslivet, 4r dock avgorande for de mojligheter som en individ har pé arbets-
marknaden (Allvin m fl 1999).

Inom bemanningsbranschen dr kvinnor, invandrare och unga dverrepresen-
terade jamfort med hela arbetsmarknaden. Vad beror denna Gverrepresentation
pa? Ger personaluthyrningen dessa grupper nya mojligheter pa arbetsmarknaden?
Eller, har personaluthyrningen en segregerande tendens, dér tidigare svérplace-
rade, med ldg anstédllningsbarhet, blir kvar 1 vad som nidrmast kan kallas en
permanent tillfallighet? De intervjuade inhyrda och anstédllda inom Tillverknings-
foretaget ser knappast ett arbete inom bemanningsbranschen som nya mojligheter
pé arbetsmarknaden, utan snarare som kanske den enda mojligheten till ett
arbete. For andra yrkesgrupper verksamma inom bemanningsbranschen kan dock
situationen vara den motsatta och innebédra bade bittre villkor och framtida
mojligheter.

Vad hénde sedan? Under ménaderna efter mina intervjuer har antalet inhyrda
hos Tillverkningsforetaget vixlat mellan fem till 35 personer. En av de inter-
vjuade inhyrda ar kvar inom Tillverkningsforetaget, medan den andre har ett
langt uppdrag hos ett annat kundforetag. Av de 230 varslade hos Tillverknings-
foretaget har 208 personer blivit uppsagda. Ett omstillningsprojekt har inletts
med bland annat arbetsférmedlingen, trygghetsradet och Bemanningsforetaget.
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Ledarskap mom tredje sektorn jamfort
med stat och marknad

Lars-Erik Wolven

Bakgrund

F4 fenomen har diskuterats sd ingdende inom samhéllsvetenskapen som ledarskap
under de senaste decennierna (se t ex Abrahamsson & Andersen 1996, Adizes 1979,
Ansoff 1978, Bennis & Nanus 1985, Cox & Cooper 1998, Maccoby 1981, Yukl 1994,
Northouse 1997, Perrow 1986, Wolvén 2000). Diskussionerna har bl a gillt foljande
aspekter av ledarskapet:

a) ledarskapets legitimitet eller maktbas;

b) motiv och drivkrafter for ledarskapet;

c¢) ledarnas ménniskosyn;

d) ledarnas forméga att paverka och manipulera andra utan att sjdlv vara mani-
pulerbara (sk machiavellism);

e) den organisationskultur som ledaren stér for och soker sprida;

f) hur framgéngar for den enskilde ledaren och/eller den organisation som denne
verkar 1 sammanhénger med ledarens legitimitet, dennes motiv drivkrafter och
mianniskosyn, graden av machiavellism samt den organisationskultur som
ledaren star for.

En intressant frdga ar hur ledarskapet i olika typer av organisationer dr relaterat till
organisationernas overgripande mal och ideologier (Schein 1988, Wolvén 2000).

Denna uppsats forsoker framfor allt att utréna om ledarskapet inom den tredje
sektorn skiljer sig frdn vad som géller inom den statliga och privata sfdaren. En preli-
mindr tanke dr att organisationer inom den tredje sektorn kdnnetecknas av ett sirskilt
ledarskap med en mer humanistisk ménniskosyn, med fa eller inga machiavelliska
ledare och av en ledarskapskultur priglad av bl a nira intima relationer och av spon-
tanitet och naturlighet.

I den fortsatta framstillningen diskuteras dessa dimensioner senare som en bak-
grund till den empiriska undersokning som presenteras.

Syfte

Avsikten ar att:
1 ) teoretiskt beskriva ledarskapsdimensionerna makt, motiv, méinniskosyn,
machiavellism och organisationers framgang;
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2) att — utifrdn en undersokning i Jimtland bland 400 organisationer inom tredje
sektorn, stat, och marknad — beskriva skillnader i1 ledardimensioner mellan
tredje sektorn, stat och marknad;

3) att analysera hur olika ledardimensioner pdverkar organisationernas fram-
géngar.

Ledardimensioner

Legitimitet

Weber (1947; se ocksé t ex Etzioni 1961 och Schein 1988) skiljer i en klassisk analys
av politiska system mellan olika typer av legitimerad auktoritet. Med detta avses pa
vilka grunder medlemmarna i en organisation frivilligt kommer 6verens om att under-
ordna sig auktoritet. De fyra huvudsakliga grunderna beskrivs 1 termerna “tradition”,
’rationella legala principer”, “karisma” och “expertvilde” (jfr ocksa Wolvén 2000).

Den forsta basen, tradition, aterfinns i organisationer dir det anses legitimt att
makten 1 organisationen gar 1 arv 1 familjen. De anstéllda accepterar da detta dven om
de kan hysa tvivel om den utvalde individens kompetens. Ibland péastas dessa for-
hallanden vara sérskilt vanliga 1 utvecklingslédnder, dir auktoritetsfunktionen 1 organi-
sationer fungerar ungefar som foridldraauktoritet. Det underforstddda budskapet hér ar
att ledaren/fordldern kommer att ta vdl hand om” sina anstédllda fGrutsatt att dessa 1 sin
tur dar lojala och effektiva. Wallenbergdynastins makt over stora delar av svenskt
néringsliv visar dock att traditioner dven kan vara av stor betydelse 1 véilutvecklade och
hogutbildade industrilédnder.

Den andra basen, rationella legala principer, aterfinns 1 organisationer dir befor-
dran grundas pd meriter (utbildning, tidigare anstillningar och prestationer). Auktori-
teten kan dé direkt hirledas fran idén att den som befordras och utses till ledare helt
enkelt har bittre meriter dn ovriga, och diarmed ir speciellt kompetent och/eller har
sarskilda expertkunskaper.

Den tredje basen, karisma (utstralning), syftar pa ledarens individuella egenskaper,
vilka oftast upplevs som sd extraordinira, att de anstidllda ofta foljer ledaren helt
okritiskt, utan att ifrdgasétta dennes beslut. Hér spelar formell kompetens eller speci-
ella expertkunskaper en helt underordnad roll eller ingen roll alls. Vad som é&r viktigt
ar 1 stéllet vara dnskemédl om att identifiera oss med ledaren och bli som denne. Karis-
matiskt ledarskap dr antagligen det allra mest effektiva for att skapa lojalitet och
lydnad. Problemet dr dock bristen pé stabilitet: nir den karismatiske ledaren forsvinner
blir denne ofta mycket svar att ersitta, vilket kan skapa oro eller 1 vérsta fall kaos.

Den fjarde basen, expertvilde, innebér att vi later oss ledas av ndgon helt enkelt dér-
for att denne har sérskild information, kompetens eller dr expert pa just den typ av
problem som skall 16sas. Vi accepterar d& ledarskapet av detta skél och egentligen
oberoende av andra egenskaper som social bakgrund, personlighet eller formell posi-
tion.
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Det finns egentligen dessutom ytterligare en bas, “icke-legitim auktoritet” ibland
bendmnd “tvangsmakt’. Skillnaden hér dr att denna maktbas helt saknar legitimitet
bland medlemmarna 1 organisationen som enbart lyder darfor att de dr tvingade. Detta
giller t ex intagna 1 fangelser eller tvdngsintagna pd mentalsjukhus. Inslag av denna
tvangsmakt forekommer dock tidvis dven 1 andra, mer ordindra organisationer.

Motiv och drivkrafter for ledarskapet

En annan utgdngspunkt utgors av vilka motiv som egentligen driver ledaren. Hir kan
man tinka sig ett mycket stor antal motiv och kombinationer av dessa. I praktiken
tycks dock de flesta studier baserats pa maktbehov, behovet av sjdlvkontroll, tillhorig-
hetsbehov och prestationsbehov (se t ex Yukl 1994, Flaa m fl 1998). Vart och ett av
dem uppvisar ofta ganska svaga samband med olika métt pa ledareffektivitet, men till-
sammans kan de dock ndgorlunda acceptabelt prognostisera vilka som blir framgéngs-
rika som ledare.

Jag har emellertid haft en annorlunda utgingspunkt 1 sokandet efter motiv. Min
indelning baseras pa drivkrafter som antingen ér direkt knuta till ledarens egna fram-
gangar eller till ambitioner att soka utveckla det niraliggande samhillet. Ytterligare en
typ av motiv kan utgdras av att soka sprida organisationens varderingar vidare. En
sista kategori skulle kunna vara av mer altruistisk karaktir med ambitionen att soka
bidra till att gora vérlden lite battre.

Motivlistan &r langt ifran uttdmmande men anspelar pa en idé om att ledarskapet, 1
varje fall 1 mindre organisationer, ockséd kan ses som en form av entreprenorskap. De
olika antydda motivtyperna skulle d4 kunna bendmnas som kommersiella entre-
prenorer (vill framst gynna sig sjdlv och den egna verksamheten), lokala samhidills-
entreprenorer (vill fraimst gynna det omgivande lokalsamhéllet), kulturella entrepre-
norer (vill frimst sprida sina idéer) och sociala/ideella entreprenorer (vill framst
forbattra virlden). Motivtyperna skulle med subtilare tolkningar ocksd kunna ses som
kategorier pd en skala frin lokalt till globalt eller, mojligen ocksd, frdn egoism till
altruism.

Minniskosyn

En av ledarskapsforskningens mest klassiska fragor utgors av vilken méanniskoupp-
fattning som karakteriserar olika ledare. Man skulle utan vidare kunna péstd att
Mc Gregors uppfattningar (1960) om vad som karakteriserar ledare 1 olika organisa-
tioner, formulerade 1 teori X och teor1 Y, tillhor de allra mest citerade idéerna 1 ledar-
skapslitteraturen. Ett problem ar emellertid att teorierna ofta citeras 1 mycket kortfattad
och forenklad form och utan nédgra sirskilda referenser till tankarna bakom dem. Dessa
grundldggande idéer dr 1 korthet foljande (jfr Schein aa):

Underliggande teori X finns egentligen ett antagande, utifrdn hedonistisk grund, om
att ménniskor styrs av rationella-ekonomiska motiv och 6nskemél om att maximera sitt
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eget sjdlvintresse (jfr ocksd Adam Smiths utgdngspunkter). Utifrdn denna grund gors
foljande antaganden om de anstéllda:

* De anstillda styrs av ekonomiska motiv och kommer att handla sé att de far
maximalt ekonomiskt utbyte.

* Organisationen har kontrollen 6ver de ekonomiska beloningarna. Den an-
stdllde blir darfor en passiv agent som motiveras, kontrolleras och manipu-
leras av organisationen.

= Kinslor dr per definition irrationella och méste darfor forhindras fran att
stora olika individers rationella kalkyler om hur sjdlvintresset ska gynnas.

* Organisationer kan och maéste utformas sd att de neutraliserar och kon-
trollerar ménniskors kénslor och deras oforutsedda karaktéarsdrag.

Mc Gregor har utifrén dessa basala antaganden formulerat sin teori X, som 1 korthet
har foljande innebord:

Teori X

Manniskor dr av naturen lata och maste darfor motiveras av externa beloningar. Indivi-
ders egna mal 4r motstridiga organisationens, och méste darfor kontrolleras av externa
krafter s att de anstdllda verkligen arbetar for organisationens mél. Beroende pa sina
irrationella kénslor, s& dr méinniskor 1 grunden oférmogna till sjdlvdisciplin och sjalv-
kontroll.

Den minniskosyn som aterfinns 1 ”Teori X” far forstas konsekvenser for ledarskap
och organisationsutformning. Forenklat uttryckt kommer ekonomiska beloningar att
betonas, liksom auktoritet, disciplin, kontroll och lydnad. Jag har i ett annat samman-
hang (Wolvén 2000) ocksa argumenterat for att denna ménniskosyn till stor del ligger
bakom hur den byrédkratiska skolan respektive Scientific Management anser att organi-
sationer bor utformas och hur de anstillda bor ledas.

Framfor allt utifrdn Mayos klassiska Hawthornestudier 1 mitten och slutet av 1920-
talet framkom dock, 1 kontrast till teori X, konkurrerande sociala antaganden om den
manskliga naturen. Dessa, och andra liknande studier, tycktes visa att organisationer
som utgick fran teori x, verkade ta bort kidnslan av meningen med arbetet och att
manga anstillda kdnde sig alienerade och anonymiserade med &tféljande otillfreds-
stdllda sociala behov. I sjdlva verket tycktes minga anstédllda vara mer angeligna om
sina kamraters gillande 4n av ledningens. Dessutom var de mer intresserade av att
kénna tillhorighet, acceptans och identitet @n att fi ekonomiska beloningar. Detta ledde
fram till alternativa antaganden om den ménskliga naturen sammanfattade 1 ”Teori Y
(Jfr Schein aa):

Teori Y

Minskliga motiv kan, utifrdin Maslow (1954) klassificeras 1 en behovshierarki pa
foljande sitt: a) psykologiska behov, b) behov av trygghet och sdkerhet, c) sociala
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behov och tillhorighetsbehov, d) sjilvtillfredsstéllelse och sjidlvuppskattning, e) sjilv-
forverkligande. Nir ett behov ir tillfredsstillt aktualiseras ett annat. Aven en person
som forefaller sakna talanger kommer att soka efter en mening med och en fullbordan
av arbetet om dennes Ovriga behov ér tillfredsstéllda.

Individen forsoker att agera moget 1 sitt arbete och kan ocksd gora detta genom att
utova en viss mingd av sjdlvstdndighet och oberoende, att anvinda sig av langsiktiga
perspektiv, att utveckla speciella talanger och fardigheter och att vara mer flexibel nér
det giller att anpassa sig efter omstdndigheterna. I grunden kan ménniskor motivera
och kontrollera sig sjdlva; externa beloningar och extern kontroll kommer sannolikt att
uppfattas som hotande och ddrmed sidnka individens mogna beteende till en lagre niva.
Det finns heller ingen inneboende konflikt mellan sjalvforverkligande och organisa-
tionens mal. Om mojligheten finns s& kommer de anstéllda frivilligt att integrera sina
egna och organisationens mal.

Att teori Y kom att utgora basen for Human-Relations rorelsen dr uppenbart:
Mindre sjalvklart dr kanske att denna méanniskosyn, 1 litt reviderad form, ocksé utgor
grundval for sociotekniken (forenklat uttryckt: idén med sjalvstyrande grupper) och for
Service Management (idéerna bakom hur de nya” tjdnsteorganisationerna bor styras).
En — om mgjligt — &nnu mer positiv ménniskosyn tycks for ovrigt priagla relativt sma
och riktigt kunskapsintensiva organisationer som t ex kvalificerade konsultbyraer (se
ater Wolvén 2000).

Sammanfattningsvis géller, att ledarens manniskosyn utgor en av de mest centrala
faktorerna for hur ledarskapet faktiskt utovas, men ocksd for hur organisationer ut-
formas.

Machiavellism

Machiavellism kan kanske betraktas som ett specialfall av hur ledaren betraktar
manniskor. Tanken hér dr att vissa méanniskor har starka maktmotiv men svaga motiv
for att tillhora ndgon grupp (Mc Clelland 1975). Sddana ménniskor anses behirska
tekniken att padverka och manipulera andra ménniskor utan att sjélva vara manipuler-
bara. De ar vidare uppgiftsorienterade (= inriktade pa att arbetet blir gjort) och inte
personorienterade (= att tillfredsstilla de anstilldas sociala behov) och bevarar lugnet 1
emotionella sociala situationer. Dessa formagor gar dessutom hand 1 hand med en
cynisk uppfattning av méinniskans manipulerbarhet och med ett visst forakt for sociala
normer! (Christie & Geis 1970).

Socialpsykologiska experiment tycks dessutom visa foljande: just machiavelliskt in-
riktade personer foredras som samarbetspartners, identifieras som och utviljs till
ledare, anses som duktiga pé att overtala, och tycks dessutom ansld tonen och inne-

I Bendmningen machiavellism ér orittvist nedséittande for just Machiavelli. I sjilva verket tycks
manga uttolkare av Machiavellis Fursten (original 1523, senaste svensk utgédva 1995) samman-
blandat vad denne anser som funktionellt for att en furste ska kunna erévra och behdlla makten
med uppfattningen om hur en ideal och god furste bor agera.
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hallet 1 interaktionen, och vanligtvis ocksd vad dessa kontakter leder till. Kock (1974)
har ocksa visat pa att det machiavelliska draget aterfinns hos flera framgingsrika fore-
tagare. Kombinationen av den cyniska ménniskosynen och formégan att nd ledarposi-
tioner dr dock oftast 6desdiger for de understéillda. Det ar ingen sérskilt djérv gissning
att tro, att atskilliga av problemen pa arbetsplatser fororsakas av just ledarskap med
machiavelliska inslag.

Ledarskapet och kulturen

Ytterligare en viktig aspekt av ledarskapet utgors av den organisationskultur som
ledaren &r del av och medverkar till att skapa. Begreppet organisationskultur dr dock
knappast entydigt utan har en rad olika inneborder (jfr t ex Bakka m fl 1994, Bang
1994, Hofstaede 1991, Schein 1985). Jag har valt en delvis annorlunda och 1 bésta fall
innovativ utgdngspunkt genom att anknyta till Tonnies begreppspar "Gemeinschaft”
och ”Gesellschaft” (originalutgdva 1887, amerikansk utgdva 1957). Mitt val har inspi-
rerats av Johan Asplund som menar att just denna dikotomisering utgdr sociologins
kanske mest seglivade, grundldggande och mest fruktbara begreppspar (Asplund
1991).

Gemeinschaft

Forenklat uttryckt skulle kanske Gemeinschaft metaforiskt kunna liknas vid den lilla
varlden, framst lokaliserad till det premoderna samhillet (Asplund menar att den mest
korrekta svenska Overséttningen dr "Gemenskap”). Négra viktiga karakteristika hér
utgors av att relationerna ar intima och nira, sprdket spontant och expressivt, hand-
lingarna styrda av en “naturlig” vilja, och tillvaron stabil, siker och forutsidgbar.
Gemeinschaft utgor en naturlig och oplanerad enhet dir mianniskor kan ses som
”broder” och “systrar”. Har dr man ocksd god mot sina vdnner och ond mot sina
fiender. Asplund menar att Per Albin Hanssons 1idé om folkhemmet géar att 14sa som ett
slags Gemeinschaft i Gesellschatft.

Gesellschaft

Gesellschaft skulle dd kunna liknas vid det moderna samhillet, som &r uttdnkt och
konstruerat. Hér dr relationerna perifera och svala, sprdket instrumentellt, handlingar
rationella och kalkylerade och styrda av den rationella viljan, och ti/lvaron varierad,
osdker och ofbrutsdgbara. Manniskan ar abstrakt och artificiell och "utldnningar” i
forhallande till varandra (kanske snarare ”frimlingar”; min anm). Fiender och vénner
existerar dirfor enbart 1 relation till vad han/hon efterstravar. Samtidigt finns en
konstant strdvan mot storre rationalitet och en dadrav atfoljande teknifiering med en
okad koncentration av befolkningen till tatorter.

Min poing ar att Gemeinschaft och Gesellschaft ocksa kan ses som uttryck for olika
organisationskulturer. Intuitivt borde dd@ Gemeinschaft framst vara representerad inom
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den tredje sektorn (jfr Wolvén m fl 2004), men kanske ocksd inom mycket smé organi-
sationer, oberoende av sektorstillhorighet.

Ledarkarakteristika och resultat

Vilka uppfattningar som ledare har och hur de agerar #r intressant i sig. Annu mer
intressant blir det dock om ledarens agerande relateras till ndgot slags utfall/resultat f6r
ledaren sjilv.

Ledarforskningens konstanta dilemma

Ett av de stora problemen inom ledarskapsforskningen &r att denna ofta studerat ledare
som en homogen grupp 1 meningen att den inte skiljt mellan ledare som 1 ndgot/négra
avseenden lyckas respektive misslyckas (jfr Yukl aa) I den man som man sokt sérskilja
’lyckade” ledare frdn “misslyckade” har man haft problem dels med att identifiera
rimliga framgéngskriterier dels med att vélja sddana utfall som ledaren faktiskt har
kunnat paverka. Den forsta typen svarigheter kan illustreras med att olika effektivitets-
matt t ex produktivitet, ibland uppvisar svaga och t o m inverterade samband med
olika vélbefinnandemaétt som arbetstillfredsstillelse och hilsa. Det andra problemet
kan illustreras av att vinsten 1 foretag snarare beror av konjunkturen @n av den enskilde
foretagsledarens skicklighet.

Den forsta svarigheten kan forstds 1 viss mén 16sas genom att man viljer flera olika
resultatmatt, vilka ddrigenom ockséd i bésta fall kan ge en bild av den aktuelle ledarens
goda och daliga ledaregenskaper. Den andra svarigheten leder ibland till att man
framst anvéinder sig av méitt pd naraliggande verksamheter bl a arbetstillfredsstéllelse
bland de ndrmaste medarbetarna, ndgot som gor att effekterna av t ex ledarens lang-
siktiga strategier for att marknadsfora och utveckla hela organisationen inte inkluderas
(se t ex Perrow 1986). Ett speciellt bekymmer kan vara att finga in indirekta effekter
av ledarskapet, 1 synnerhet om dessa dr 1angsiktiga.

Sarskilt problematiskt blir de forstds ndr ledaren sjélv ska skatta sina egna resultat.
Skilet till att detta tillvigagingssdtt anda anvinds ar att det d&r mer komplicerat att fa
t ex medarbetare och/eller kunder att bedoma ledarens beteende, 1 synnerhet om det
giller att fa fram kontinuerliga bedomningar under lang tid.

Exempel pé effektivitetsmétt som ofta anvénts dr dels mer objektiva matt som
”vinst”, ”produktivitet”, “marknadsandelar” och “omsittning”, dels mer subjektiva
som skattningar av ledaren frdn understillda, organisationens overordnande ledning
eller ledare p4d samma nivaer. I en del fall har dessutom undersdkningar gjorts dir
objektiva och subjektiva matningar kombinerats (Yukl aa). De objektiva effektivitets-
matten visar dessutom pd en annan svirighet, att finna lampliga effektivitetskriterier
for organisationer som inte dr verksamma pa en marknad.

Sammanfattningsvis dr det under alla omstdndigheter angeldget att fa ndgon uppfatt-
ning om de resultat som ledaren dstadkommer. Om mdojligt bor d& badde objektiva och
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subjektiva indikatorer utnyttjas. Dessutom bor resultaten vara kopplade till ledarens
ansvarsomraden. Slutligen bor helst inte ledarens egna beddmningar anvéndas, 1 varje
fall inte som enda kriterium pa uppnédda framgangar.

Undersokningens uppldggning — urval och undersokningsobjekt

Underlaget for urvalet

Underlaget for studiens urval ar uppgifter inhdmtade fran SCB:s Foretagsregister. En
forteckning over arbetsstidllen med anstéllda 1 intervallet 5-492 1 Jimtlands ldn be-
stilldes uppdelat pa den offentliga (kommunala), privata och ideella sektorn. I den sist-
ndmnda ingdr ekonomiska foreningar, samfalligheter, bostadsrattsforeningar, trossam-
fund, ideella foreningar och kooperativa hyresrittsforeningar. Dessa finns med i
Foreningsregistret for att de antingen dr momsregistrerade eller betalar arbetsgivar-
avgift, vilket betyder att 6vriga ideella foreningar inte ingdr i studien.

Undersokningsobjekten

Utgéngspunkten for urvalet togs 1 den ideella sektorn. Verksamhetsomraden som kan
betecknas som karakteristiska for denna sektor valdes ut (t ex intressebevakning), till-
sammans med sddana som litt kunde matchas mot verksamheter inom de andra sekto-
rerna (t ex konsult- eller hotellverksamhet). Urvalet fran den ideella sektorn bestod av
samtliga arbetsstéllen/organisationer inom verksamhetsomrédena religion (36 st), livs-
medel och forskola (19 st vardera), intressebevakning (17 st), vard och omsorg (9 st),
studieforbund och idrottsutdvning (5 st vardera), konsultverksamhet (2 st) och hotell-
verksamhet (1 st). Urvalet fran den ideella sektorn utgjordes totalt av 113 organisa-
tioner och var ett totalurval.

Dérefter gjordes urvalen for de andra tva sektorerna. En utgdngspunkt var att
matcha den ideella sektorns organisationer med “motsvarigheter” inom den kommu-
nala respektive den privata sektorn. Ovriga togs ut utifran kriteriet om kéirnverk-
samhet” inom respektive sektor. I de flesta fall tillimpades ocksd hir totalurval med
undantag for verksamhetsomrdden som befanns vara for stora, som exempelvis grund-
utbildning inom den kommunala sektorn eller tillverkning inom den privata.

115 arbetsstéllen/organisationer valdes ut inom den kommunala sektorn fordelat pé
verksamhetsomradena vard och omsorg, grundskoleutbildning (30 st vardera, samtliga
slumpmaissigt urval), forskola (28 st, slumpmaéssigt utvalda inom intervallen 5-9 och
10-19 anstillda), administration (15 st, totalurval), uthyrning och forvaltning av

2 Detta begrinsade intervall gor att en stor del av Jimtlands foretag och Jdmtlands ideella foreningsliv
forsvinner. Den storsta andelen foretag inom lénet dr sk enmansforetag, medan den stora andelen
av det ideella foreningslivet skots helt ideellt utan hjidlp av ndgon anstélld, t ex de flesta byalag.
Det bor ocksa noteras att jag, en aning lattsinnigt, anvénder “tredje sektor” och “ideell sektor” som
synonymer liksom stat/offentlig sektor/kommuner och privat sektor/marknad.
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bostdder (10 st, totalurval), intressebevakning och hotellverksamhet (1 st vardera,
vilket var ett totalurval).

I urvalet fran den privata sektorn ingick 189 arbetsstillen/organisationer fordelade
enligt foljande; 45 konsultforetag (totalurval), 34 hotell (totalurval), 30 livsmedels-
foretag (slumpmaéssigt urval), 30 tillverkningsforetag? (slumpmaissigt urval), 27 foretag
inom vard och omsorg (totalurval), 20 banker inklusive liv- och skadeforsdkringsbolag
(totalurval), tva intressebevakningsforetag (totalurval) och en forskola (totalurval).

Justering av urvalsram och legitimt bortfall

Det slutgiltiga urvalet bestod sédledes av 417 arbetsstillen/organisationer fordelade pa
de tre sektorerna. Av dessa 417 o1l 35 naturligt bort pga att verksamheterna hade upp-
hort alternativt att en chef var ansvarig for flera 1 urvalet ingdende verksamheter. Ett
annat giltigt skal till bortfall var att ett par ideella organisationer saknade chef/ledning
utover den fortroendevalda styrelsen, eftersom enkéten skulle besvaras av en chef/
ledare pa arbetsstéllet, som har aktiv insyn i1 den dagliga verksamheten. De 35 bort-
fallen fordelade sig relativt jamnt mellan sektorerna (11 st for den ideella respektive
privata sektorns del, resterande 13 st inom den kommunala).

Svarsfrekvens

Totalt inkom 280 enkéter dvs drygt 73 procent av de svarande. Dessa dr fordelade
enligt foljande; ideell sektor 77 st (75%), statlig/lkommunal sektor 81 st (79%) och
privat sektor 122 st (69%).

Resultat — ledarbakgrund, ledardimensioner och framgang

Resultatredovisningen dr disponerad utifrdn teorigenomgéngen, dvs den redovisar
ledarnas legitimitet, motiv och drivkrafter, minniskosyn, machiavellism, och kultur.
Avslutningsvis analyseras hur de olika ledardimensionerna tycks paverka organisa-
tionens resultat med avseende pa maluppfyllelse, trivsel, engagemang, personalomsétt-
ning, sjukfrdnvaro och antalet anstéllda.

I en avslutande del gors en sammanfattande analys av resultaten. Allra sist gors
nigra sammanfattande reflexioner utifrn resultaten.

Inledningsvis redovisas emellertid forst de undersokta ledarnas bakgrund med avse-
ende pa kon, civilstdnd, dlder, hemmavarande barn, utbildning och alder.

3 Tillverkningsbranschen inom den privata sektorn och vard och omsorg inom den kommunala sektorn
utgjorde de storsta verksamhetsomradena inom respektive sektor (107 respektive 157 organisa-
tioner). Foretagen inom tillverkningsbranschen utgjorde dessutom en tdmligen heterogen grupp,
bestaende av allt fran knédckebrddstillverkning till mobelsnickeri och tillverkning av maskinell och
teknisk utrustning.
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Ledarnas bakgrund

Av de undersokta ledarna dr 54 procent man och 46 procent kvinnor. Sexton procent ar
ensamstdende och 84 procent gifta/sammanboende. Fjorton procent av ledarna ir
yngre dn 35 ar, 39 procent mellan 35 och 49 ar, och 47 procent 6ver 50 ar. Fyrtiofyra
procent har hemmavarande barn, medan 56 procent inte har det. Tva procent har
enbart folkskoleutbildning, sex procent enbart grundskola, 26 procent dr gymnasie-
utbildade medan 66 procent har hogskole-/universitetsutbildning.

Inom den tredje sektorn finns det ndgot fler kvinnor 4n inom den privata, men férre
dn inom den offentliga. Fler dr ensamstdende dn inom 6vriga sektorer, det finns ocksa
fler av de bade yngsta och dldsta inom den tredje sektorn: Ledarna inom den sist-
ndmnda sektorn har ocksa ndgot simre utbildning @n ledarna i offentlig sektor men
bittre dn ledarna inom den privata sektorn.

Legitimitet

P4 frdgan ”Vad anser Du att Ditt inflytande som ledare framst grundas pd” blev svaren
(bundna svarsalternativ):

Bas/legitimitet for inflytande som ledare

100% ~

78%
80% -

60% -
40% -

20% - 13% 8%
’—‘ 1% 0,50%
0% i :

(1 Din egen kompetens/egna kunskaper 78%

[1 Organisationens/foretagets traditioner 13%
[1Din egen utstrdlning/karisma 8%
OArv 1%

B Din réitt att bestimma 6ver forméner 1 organisationen/foretaget 0,5(
Figur 1.

Skillnader mellan sektorer

Den ideella sektorn uppvisar i sédrklass flest ledare som baserar sitt ledarskap pa tradi-
tioner: 23 procent, motsvarande siffra for offentlig sektor ér tvd procent och for privat
sektor étta procent. Ledarna 1 offentlig sektor anser sig vara de som framst baserar
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ledarskapet pd kompetens: 95 procent, motsvarande siffror for ideella sektorn dr 70
procent och for privata sektorn 74 procent. Den upplevda karisman éterfinns framst
bland privata ledare 14 procent, medan f& aterfinns 1 den ideella, fem procent, och
offentliga sektor tvd procent. De enstaka exemplen pa auktoritet aterfinns i privat
sektorn liksom pé att man arvt ledarskapet.

Skillnader mellan ledare i organisationer med olika storlek

Det finns inga systematiska skillnader mellan ledare i smé och ndgot storre organisa-
tioner. Dock tycks traditionens betydelse vara storst bland de allra minsta organisa-
tionerna 1 ideell sektor (32%), kompetensen betyder mest bland de minsta organisa-
tionerna 1 offentlig sektor (100%), och karisman mest bland de "medelstora” organisa-
tionerna 1 privat sektor (21%).

Motiv och drivkrafter for ledarskapet

P4 frdgan ”Vad ar det framf6r allt som motiverar Dig som ledare?”” gavs foljande svar
(bundna svarsalternativ).

Ledarskapets motiv och drivkrafter

50% 1 42%

40% -

30% - 26%

20% - 7% 15%
0%

1 Att det gar bra for dig och din organisation 42%

[1 Att du och organisationen kan bidra till utveckling av den ort dér n
verksamma 26%

[1 Att de virderingar och den kultur som du och foretaget/organisatio
star for sprids 17%

Bl Att du och foretaget/organisationen pa nagot sétt kan bidra till att g
vérlden battre 15%

Figur 2.

De egoistiska/instrumentella motiven ér, som forvintat, vanligast bland ledarna 1 privat
sektor, 57 procent, jaimfort med 33 1 ideell sektor och 24 1 offentlig sektor. Att framst
vilja bidra till ortens utveckling dr vanligast 1 offentlig sektor 33 procent, jaimfort med
19 1 ideell sektor och 25 procent 1 privat sektor, Att vilja sprida viarderingar och kultur
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ar vanligast 1 ideell sektor 34 procent jamfort med 17 1 offentlig och nio 1 privat sektor.
Att vilja gora virlden bittre vill framfor allt ledarna 1 offentlig sektor 26 procent
medan detta giller for tolv 1 ideell sektor och atta 1 privat sektor.

Skillnader i motiv mellan ledare i olika stora organisationer

De egoistiska/instrumentella motiven tycks 6ka med organisationens storlek, medan de
lokala tycks minska med storleken (dock inte for ideella organisationer). De kulturella
motiven ar allra vanligast bland de minsta ideella organisationerna, 38 procent, och de
storsta offentliga, 24 procent. Ledarnas altruistiska motiv tycks inte paverkas av
organisationernas storlek.

Mainniskosyn, teori Y och teori X

Det generella monstret dr att de flesta ledare, ca 90 procent, inom alla sektorer ar
betydligt mer orienterade mot den mer humanistiska teori Y synen. Det finns dock
dessutom smarre skillnader mellan de olika sektorena, s att ledarna inom den ideella
sektorn dr de allra mest Y-orienterade, foljd av ledarna inom offentlig sektor och dér-
nédst av de inom privat sektor. Detta kan bést illustreras av svaret pd frdgan “kontroll
och styrning skadar oftast bdde personlig utveckling och effektivitet”, dir instdm-
manden tokas som uttryck for teori X-syn. Hir instimmer tolv procent 1 ideell sektor,
18 1 offentlig sektor och 28 i privat sektor. Ett liknande monster visar sig av svaret pa
frigan ”Att tala om for méanniskor vad de vill hora ér bista sittet att handskas med
dem”. Aven hir tolkas instimmande som uttryck for en teori X-syn. Inom ideella
sektorn instimmer tolv procent, inom den offentliga 18 och inom den privata 28.

Skillnader i mdnniskosyn mellan ledare i olika stora organisationer

Det finns en svag tendens till att mdnniskosynen bland ledare blir ndgot mer negativ i
stora organisationer inom privat och offentlig sektor. Allra mest positiva dvs teori Y-
inriktad, ar dock ledarna 1 medelsma och nagot storre kommunala organisationer.

Machiavellism

Genomgdende kan merparten av ledarna 1 var undersokning, 85 procent, inte anses
vara Machiavelliska. I den man sddana kan spéras forefaller de dessutom vara nigot
mer vanliga inom den privata sektorn dn inom ideell och offentlig sektor. Nar det
géller vissa aspekter av Machiavellism dr dock dessa inte helt ovanliga. Vad géller
pastaendet ”den som litar fullstindigt pad ndgon kan réka illa ut” instimmer t ex 39
procent 1 den tredje sektorn, 25 1 den offentliga sektorn och 20 1 den privata sektorn.
Ett annat exempel 4r att 20 procent 1 privat sektor, 14 inom statlig sektor och elva 1 den
ideella sektorn anser att ”det dr svart att nd framging utan att ta genvégar”. Att ’det ar
sakrast att anta att alla méinniskor ha en liten djdvul inom sig” anser tolv procent inom
den ideella sektorn, tio inom den privata och tre inom den statliga sektorn.
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Skillnader i Machiavellism mellan ledare i olika stora organisationer

Det finns inga systematiska skillnader mellan ledarna 1 organisationer med olika
storlek. Daremot dr det ledare 1 medelsma offentliga organisationer som tydligast har
en icke-machiavellisk uppfattning, likvdl som ledare for de storsta” ideella organisa-
tionerna

Ledarskapet och kulturen

I vilken utstrickning de olika sektorerna dr Gesellschafts- respektive Gemeinschafts-
orienterade framgér av foljande figur:

Gemeinschaftskultur inom de olika

sektorerna
50% -
40%

40% +
30% -

o, -
20% 13% 11%

0% ‘ ‘
Tredje sektorn Privat sektor Offentlig sektor
Figur 3.

Merparten av alla ledare, drygt 70 procent, dr Gesellschaftsorienterade. Har finns det
dock en tydlig skillnad mellan sektorerna sé att ledarna inom ideell sektor, 40 procent,
ar betydligt mer Gemeinschaftsorienterade &dn ovriga, medan skillnaderna, ndgot dver-
raskande, dr mycket sma mellan offentlig, elva procent, och privat sektor, 13 procent.

Det visar sig dock att 41 procent av ledarna inom ideell sektor har néra relationer
till medarbetarna och traffar dessa néstan varje dag, jamfort med 30 procent 1 privat
sektor och 24 1 offentlig sektor (det alternativa svaret stir for att ledaren héller distans
till medarbetarna och inte umgés med dem alltfor ofta). P4 liknande sétt forsoker 42
procent av ledarna 1 ideell och 38 1 offentlig sektor att frimst vara inriktade mot att
skapa solidaritet och gemenskap, jamfort med 30 procent av ledarna 1 privat sektor (det
alternativa svaret star for att ledaren 1 stéllet frimst inriktar sig mot hur foretaget/
organisationen pa bésta sitt skall né sina mél).

Skillnader i kultur mellan ledare i olika stora organisationer

Inom béde ideell och offentlig sektor finns en tendens till att Gemeinschaftsorien-
teringen 0kar med minskad storlek pa organisationen. Detta géller dock inte for den
privata sektorn dér skillnaderna dr sma mellan foretag av olika storlekar.
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Sammanfattning av resultaten vad galler ledardimensioner och sektorer

P4 en generell nivd ar resultaten knappast dverraskande. Ledarna anser att deras in-
flytande framst grundas pa kompetens, de drivs 1 forsta hand av ’egoistiska” motiv dvs
att det gar bra for dem och organisationen. Den absoluta merparten dr frimst an-
hingare av en humanistisk manniskosyn, teori Y, och de dr heller inte sérskilt Machia-
velliska. Kulturen ar i allménhet ocksa mer Gesellschaftsorienterad.

Mer intressant blir det dock nér ledarskapet jamfors mellan sektorerna. Det ledar-
skap som baseras pa traditioner aterfinns dd framst inom den ideella sektorn medan
ledarskapet baserat pad kompetens/kunskaper nédstan dr allenarddande inom offentlig
sektor. Andelen karismatiska ledare &dr inte hogt inom ndgon sektor men dndé storst
inom den privata sféaren.

Motiven for att driva verksamheterna varierar ocksd mellan sektorerna. Medan de
egoistiska/instrumentella motiven dominerar privat sektor, dr det 1 offentlig sektor lika
vanligt att vilja bidra till ortens utveckling och relativt vanligt att vilja gora vérlden
battre. Inom den ideella sektorn ar det ndrapa lika vanligt att ledarna vill sprida varde-
ringar och kultur som att de har egoistiska motiv.

Ledarna inom den ideella sektorn dr de mest Y-inriktade f6ljt av ledarna inom
offentlig sektor och dédrnist de inom privat sektor. Inom den privata sektorn aterfinns
ocksa fler ledare med machiavelliska drag &n inom de bdda andra sektorerna.

Det finns ocksé tydlig skillnad 1 kultur mellan sektorerna sé att den ideella sektorn
innehdller betydligt fler Gemeinschaftsorienterade organisationer dn privat och 1
synnerhet offentlig sektor.

Ledarkarakteristika och organisationernas resultat

En av de allra viktigaste fragorna dr nu vilken betydelse som olika ledaregenskaper
och kulturer har for medarbetarna och for organisationens utveckling. I vér studie
forsokte vi granska samband mellan ledaregenskaper och foljande “resultatmatt”:
utvecklingen av antalet anstillda, organisationens maluppfyllelse, sjukfrdnvaron perso-
nalomséttning samt medarbetarnas engagemang och medarbetarnas trivsel. Analyserna
har utforts 1 form av multipla regressionsanalyser dir olika resultatmatt utgjort be-
roendevariabler och ledardimensionerna och organisationens storlek oberoende vari-
abler.

Inledningsvis giller att ledarna sjédlva oftast upplever att de lyckats ganska vél med
att engagera medarbetarna, skapa trivsel och nd organisationens mél (medelvérde 4,0,
4,0 respektive 3,8 pd en femgradig skala). Det bor dock kanske dndd noteras att
organisationens maluppfyllelse betraktas som ndgot mindre lyckad én resultaten for
trivsel och engagemang. Allra mest lyckade anser sig dessutom ledarna inom den
ideella sektorn vara. Det finns ocksa en viss tendens till att ledarna 1 de minsta organi-
sationerna anser sig ha lyckats ndgot béttre dn Ovriga:

De viktigaste resultaten fran de multipla regressionsanalyserna dterges nedan:
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Ledarskap och hur ledarna upplever att personalen trivs

De oberoende variablerna dvs ledarnas maktbas, motiv, midnniskosyn (teori X
respektive Y), graden av eller snarare bristen pa Machiavellism, graden av Gemein-
schaftskultur och organisationens storlek ”forklarar” tillsammans totalt 39 procent av
den upplevda variationen 1 trivsel (R2 = 0.39, signifikansnivad: p dock < 0.01). De
huvudsakliga forklaringarna utgoérs av en positiv ménniskosyn (teori Y), av brist pa
machiavellism och av organisationens storlek dvs hogre trivsel i sma organisationer
(standardiserade betavirden 1 samtliga fall 0,21 och p <0.01).

Ledarskapet och hur engagerade ledarna upplever att personalen dr

De oberoende variablerna forklarar tillsammans ”bara” 12 procent (R2 = 0.12, p =
<0.01). Aven hir utgérs forklaringarna frimst av en positiv mianniskosyn och av brist
pa machiavellism (for bada giller beta = 0.19 och p < 0.00). Troligen skulle ett storre
material ocksd pévisa att graden av Gemeinschaftskultur dr av betydelse (beta= 0.11, p
=0.11)

Ledarskapet och hur vil ledarna upplever att organisationen uppfyller sina mal

Totalt sett forklarar” de oberoende variablerna 1 stort sett ingenting (R2 = 0.03). Det
forefaller dock som om organisationernas storlek dndd ar av viss betydelse, sa att
maluppfyllelsen ldttare uppnds 1 sma organisationer (beta = 0.14, p = < 0.05).

Ledarskapet och utvecklingen av antalet anstdllda i organisationen

Det totala forklaringsvirdet av de oberoende variablerna &r hér lagt (R2 = 0.07) men
dock signifikant, (p = < 0.05). I huvudsak é&r det bristen av machiavelliskt ledarskap
som positivt tycks paverka expansionen av personal (beta = 0.28, p <0.01).

Ledarskapet och sjukfranvaron

Aven hir r det totala “forklaringsvirdet” lagt (R2 = 0.07, p = 0.05). Det forefaller
dock finnas ett samband mellan ledarens drivkrafter och sjukfranvaron. Bortavaron ar
hogre nir ledaren drivs av “egoistiska” motiv och ldgre nir ledaren drivs av mer ide-
ella motiv (beta = 0.24, p =< 0.01).

Ledarskap och personalomsdttning

Har finner vi vare sig “nagot” totalt forklaringsvérde eller signifikans (R2 = 0.06,
p =10.09). Dock forefaller det &ndd som om mer machiavelliska ledare okar personal-
omsittningen (beta = 0.21, p=<0.01).
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Slutsatser om ledarskapet och organisationens resultat

Vért material ar alltfor begriansat for att tillata helt sikra slutsatser. Det mesta pekar
dock pa att ledarna sjilv upplever att olika ledardimensioner paverkar organisatio-
nernas resultat.

Framfor allt tycks en positiv méinniskosyn och ett icke machiavelliskt ledarskap
vara betydelsefullt for ett positivt utfall. I vissa avseende spelar det ocksé roll att
organisationen praglas av Gemeinschaftskultur, att den &r liten och att ledaren drivs av
ideella motiv.

Avslutande reflexioner

Utgéngspunkten for var studie var att undersoka om det fanns ett sirskilt slags ledar-
skap inom den tredje sektorn. Generellt sett dr skillnaderna mellan ledare 1 den ideella
sektorn, offentlig sektor och privat sektor inte speciellt stora. Samtidigt géller dock att
ledarskapet inom den tredje sektorn 1 storre utstrdckning dn for 6vriga baseras pé tradi-
tioner, drivs av motivet att sprida kultur och vérderingar, 4r mer humanistiskt inriktade
(teori Y) och 1 nagot storre utstrackning soker skapa en kultur priglad av nérhet, inti-
mitet, spontanitet och expressivitet (= Gemeinschaft). Dessutom anser de sig vara de
mest lyckosamma nér det géller att nd organisationens mal, skapa trivsel och engagera
medarbetarna.

Uppenbarligen anser ocksa ledarna sjdlva att de paverkar organisationens resultat
vad giller trivsel, engagemang, maluppfyllelse, personalokning, sjukfranvaro och
personalomséttning. Mest betydelsefullt for lyckade resultat tycks en positiv
méanniskosyn och ett icke-machiavelliskt ledarskap vara. Att organisationen &r liten,
priaglas av Gemeinschaftskultur och drivs av ledare med mer ideella/altruistiska motiv,
tycks ocksa spela roll for vissa av organisationens framgangar.

Den presenterade studien har dock flera allvarliga begridnsningar. Den ér dels lokali-
serad enbart till Jimtland och dels saknas de ideella foreningar som inte aterfinns 1
foreningsregistret. Vidare har enbart arbetsstillen med 5-49 personer ingatt 1 studien.
Slutligen ar det enbart ledarna 1 de olika organisationerna som fatt besvara var enkét
och inte de anstéllda.

Samtidigt dr studien relativt unik och har ldmnat intressanta uppslag for vidare
forskning. Mer omfattande undersokningar kriavs dock for att vara sdker pd att ledar-
skapet inom tredje sektorn innehdller visentliga skillnader jamfér med ledarskapet
inom stat och marknad, och hur dessa skillnader pidverkar organisationernas resultat.
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Metodbilaga

Gemeinschaft — Gesellschaft

Nedan beskrivs négra olika sétt att tinka och handla som ledare. P4 varje rad finns tvé
olika pastdenden. Ange med ett kryss 1 en av rutorna pa varje rad vad som passar bast
pa Dig. Pa varje rad ska du ange endast ett alternativ.

Ndr jag talar med mina medarbetare —

a) U drjag framst inriktad pa att fa ellerb) U &r jag framst intresserad av att
saker och ting gjorda fa veta hur vi trivs och fungerar
tillsammans
c) U forsoker jag forst tinka igenom ellerd) O talar vi oftast spontant om vad
vad vi skall tala om som faller oss in

Jag forsoker som ledare att —

e) U halla distansen tillmedarbetarna och eller f) U ha néra relationer till
inte umgas med dem allt for ofta medarbetarna och helst triffa
dem varje dag

g) U framst agera spontant och intuitivt ellerh) O framst handla eftertdinksamt och
planerat
1) U1 inrikta mig pa hur foretaget/ eller j) O inrikta mig pa att skapa
organisationen pé bésta sitt solidaritet och gemenskap

ska né sina mal

Jag tycker —

k) O att min organisation/mitt foretag
néstan stdndigt fordndras

m) U att det &r svart att veta vad som
hiander med organisationen/
foretaget i framtiden

eller]) O att min organisation/mitt
foretag fordndras mycket
langsamt

ellern) 4 att vi har bra kontroll 6ver vad
som hiander med organisationen
/foretaget i framtiden

a) ¢) e) h) i) k) m) = Gesellschaft

b) d) f) g) j) ) n) = Gemeinschaft
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Ledarskapets motiv och drivkrafter

Vad dr det som framfor allt motiverar Dig som ledare? Kryssa endast ett svars-
alternativ.

Att det gér bra for Dig och ”Ditt” foretag/”Din” organisation

Att Du och organisationen/foretaget kan bidra till utvecklingen av den ort dir ni &r verksamma
Att de vdrderingar och den kultur som Du och foretaget/organisationen star for sprids

Att Du och foretaget/organisationen péa nagot sétt kan bidra till att gora véarlden lite battre

(I

Ledarskapets bas/legitimitet

Vad anser Du att Ditt inflytande som ledare frimst grundas pa? Kryssa endast ett
alternativ.

Organisationens/foretagets traditioner

Din egen kompetens/egna kunskaper

Din egen utstralning (karisma)

Din rétt att bestimma om vilka som skall fa forméner i foretaget/organisationen
Att arbetet gétt i arv

(I I

Teori XochY

Foljande ar pastdenden om ménniskor och arbete. Markera 1 vilken utstrickning Du
instimmer 1 dessa pdstdenden. Markera Din grad av instimmande (ring om siffra) for
varje pastadende, dir 1 = instimmer inte alls och 5= instimmer helt.

inte alls helt

a) Minniskan dr av naturen bekvim och maste darfér motiveras

till att arbeta genom ekonomiska beloningar 1 2 3 4 5
b) organisationens medlemmar har ofta egna mal som inte 6verensstimmer

med organisationens; darfor méste medlemmarna styras och kontrolleras 1 2 3 4 5
c) manniskor dr ofta sa kidnslomaéssiga att de har svért att kontrollera

och disciplinera sig sjdlva att arbeta 1 2 3 4 5
d) de flesta minniskor soker efter mening i sitt arbete 1 2 3 4 5
e) minniskor har i allminhet formagan att arbeta sjéalvstindigt och

anpassa sig till fordndringar 1 2 3 4 5
f) kontroll och styrning skadar oftast bade personlig

utveckling och effektivitet 1 2 3 4 5

Instimmande i a) b) ¢) och avstandstagande fran d) e) och f) = Teori X. Motsatsen géller for Teori Y.
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Machiavellism

Foljande pastdenden giller synen pa ménniskor 1 allménhet. Markera 1 vilken utstrack-
ning Du instdimmer 1 dessa pdstdenden, dirl = instimmer inte alls och 5 = instimmer
helt.

inte alls helt

a) Att tala om for manniskor vad de vill hora ar bésta
sattet att handskas med dem 1 2 3 4 5
b) det ar svart att nd framgang utan att ta ndgra genvégar 1 2 3 4 5
¢) de flesta minniskor &r i grund och botten goda 1 2 3 4 5
d) érlighet ar alltid den bésta strategin 1 2 3 4 5
e) den som litar fullstindigt pa ndgon annan kan raka illa ut 1 2 3 4 5
f) det &r sékrast att anta att alla méanniskor har en "liten djivul” inom sig 1 2 3 4 5
g) det finns ingen ursékt for att ljuga 1 2 3 4 5

Instimmande i a) b) e) och f) och avstandstagande fran ¢) d) och g) ér indikatorer pad machiavellism.

Mailuppfyllelse, trivsel och engagemang

Foljande frdgor berdr foretagets/organisationens utveckling. Markera Dina svar pa
frigorna med 1 = inte alls och 5 = helt och hallet.

inte alls helt
a) Hur vil tycker Du att organisationen/foretaget lyckats uppna sina
mal under Din tid som ledare? 1 2 3 4 5
b) Hur vél tror Du att Dina medarbetare trivs i organisationen? 1 2 3 4 5
¢) Hur engagerade tycker Du att Dina medarbetare ar i
organisationen/foretaget? 1 2 3 4 5

a) ar méluppfyllelse b) ar trivsel c) dr engagemang

Utvecklingen av antalet anstiallda

Hur har antalet anstéllda fordndrats under den senaste femarsperioden?

Q har varit oférandrat Q har minskat Q) har 6kat med det ungefarliga antalet  personer
Sjukfrianvaro

Ungefar hur stor ar sjukfranvaron i procent av arbetstiden? Cirka  procent
Personalomsattning

Ungefar hur stor ar personalomsittningen i procent av antalet anstéllda? Cirka  procent
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Bakgrund

Har ber vi om ndgra uppgifter om Din person, Dina familjeforhdllanden och Din

utbildning

U man QO ensamstiende alder  ar tid i nuvarande organisation
U kvinna U gift/sambo tid i nuvarande position
Hemmavarande barn under 18 ar? QJa ONej

Q folkskola/motsvarande Q grundskola/motsvarande

U gymnasium/motsvarande U hogskola/motsvarande

ar
ar

189






Motivationsfrimjande ledarskap
1 sma foretag/organisationer

Bengt Flach

De smé foretagen/organisationerna dr viktigt inslag 1 naringslivet och har stor
betydelse for ekonomisk tillvéxt och sysselsittning i samhillet. Det finns saledes
goda skél att studera dessa verksamheter och betingelserna for deras uppkomst
och utveckling. Organisationens utvecklingsmojligheter beror bland annat av den
resursuppbyggnad och -styrning som sker genom ledningens dtgérder. Inte minst
giller sddan resursutveckling personalomrddet och personalens kunnande och
engagemang. “Kompetensutveckling” ér inte sidllan en “metastrategi” for att
grundldgga foretagets utvecklingsmgjligheter. Synsittet faster uppmérksamheten
pa ledningens roll att styra och stimulera personalens arbetsinsatser samt att ut-
veckla och samordna det inre arbetet och de verksamhetsnéra arbetsformerna.

Teoribildningen i omradet ledning och ledarskap dr fragmentarisk och ofull-
stindig. Forskningsintresset har frimst géllt stora organisationers problem och ett
overgripande perspektiv pa ledningsfunktionerna. De sméd och medelstora fore-
tagen har dgnats betydligt mindre intresse. Ett begrénsat antal studier har behand-
lat relationen mellan ledning och anstéllda i den privata sektorns mindre foretag.
Dar visas bland annat att det finns en storre narhet 1 relationen, med storre
harmoni och effektivare kommunikation, jamfort med forhallandet i stora organi-
sationer. Vidare utmirks dessa mindre organisationer av storre flexibilitet med
avseende pd de personella resurserna och en hogre grad av arbetsintegration
(Dischinger 2003). Studier antyder ocksa att ledningen i mindre organisationer
fungerar mer auktoritirt och att motsittningar 1 organisationen oftare dr under-
tryckta.

Med stod av forskningen (Yukl 2002) kan emellertid konstateras att fram-
gingsrika ledare 1 allménhet, 1 sm& som stora organisationer, har formagan att
inspirera och stimulera medarbetarna 1 organisationen for verksamhetens mal.
Denna forméga forutsétter vissa egenskaper hos ledaren och vissa fardigheter
som grundldggs genom traning och erfarenhet. Ledarskapet kan frdn denna ut-
gingspunkt betraktas som en process 1 vilken ledarens uppgift ér att utova infly-
tande pd medarbetarna och stimulera organisationen att uppnd foregivna mal.

I ledarrollen dr ledning och ledarskap relaterade begrepp. Ledningsfunktionen
(management) kan beskrivas som mer formell och handlar om att: planera/
budgetera verksamhet och resurser, organisera verksamheten och bemanna
organisationen samt fatta beslut i dvervakningen av den operativa verksamheten.
Ledarskap brukar uppfattas som funktionen att implementera fordndrings- och
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utvecklingsmal 1 verksamheten, att 4stadkomma &dndamaélsenligt samarbete och
att leda och utveckla enskilda medarbetare. Det kan 1 detta sammanhang betrak-
tas som en aspekt av ledningsfunktionen och en huvuduppgift i ledarrollen.

I det foljande diskuteras forst, med teoretiska utgdngspunkter, ledarskapets
betydelse for arbetseffektiviteten och som drivkraft for foretagets/organisationens
utveckling. Grundsynen &r att ledarens roll som motivationsframjare ir av
vésentlig betydelse och att han 1 denna uppgift har tvd huvudfunktioner, ndm-
ligen att dels leda och utveckla den enskilde medarbetaren (coaching) och dels fa
helheten att fungera effektivt genom ett grupporienterat ledarskap (samverkan).

Efter denna 6verblick redovisas en studie av ledarskapet i sma foretag/organi-
sationer, som genomforts med organisationsforetradare 1 Jimtland 2003. I studien
undersoks, med ledarnas egna uppgifter och bedomningar, det ledarskap som
praktiseras 1 olika organisationstyper (sektorer) pd arbetsmarknaden och dessa
organisationers framgang 1 olika avseenden. Studien avser fanga, i nagra
huvuddimensioner, ledarrollen ur ledarens perspektiv och ledarskapet som det
kan antas vara paverkat av ledarens sjdlvuppfattning, hans tolkningar av upp-
giften och beddmning av medarbetarna.

Ledarrollen och ledarskapets betydelse

For att forsta det ledarskap som kdnnetecknar organisationen, och for att jamfora
ledarskapet 1 olika typer av organisationer, dr en rimlig utgangspunkt att forst
undersoka vilka uppgifter ledaren har att 16sa och vilka aktiviteter och beteenden
som forvéntas 1 den verksamhet han foretridder.

Mintzberg (1973) studerade 1 sitt banbrytande arbete ledarbeteende 1 denna
bemairkelse och konstaterade att ledarens aktiviteter och beteende kan beskrivas 1
tre breda rollkategorier: informations- relations- och handlingsroller. I den forsta
kategorin ingar aktiviteter som handlar om att féretrdda verksamheten utat och att
informera intressenter inom och utom organisationen. Den andra kategorin om-
fattar ledarskap och personalledande uppgifter: att motivera och utveckla med-
arbetarna, att samordna arbetsinsatserna och utveckla samarbetet i organisa-
tionen. Den tredje delrollen sammanfattar ledarens uppgifter som giller besluts-
fattande, problemldsning och fordandrings-/utvecklingsinitiativ i forhédllande till
verksamheten.

Mintzberg ansag att alla ledare behover motsvara, 1 olika utstrackning, upp-
gifter och beteenden i detta rollmonster. Samtidigt menade han att tyngdpunkten
1 rollerna skiftar beroende av situationen. Sarskilt “handlingsrollen” (besluts-
fattande och problemldsning) ansdg han vara 1 hog grad kopplad till verksam-
hetens karaktir med dess bestimda omgivningsberoenden. ’Informationsrollen”
diaremot, hivdade han, dr mer likartad hos foretrddare for olika slags organisa-
tioner. Mintzbergs forklaring till dessa forhéllanden ar att de tre rollkategorierna
representerar olika grad av beroenden med den operativa verksamheten och att
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informationsrollen 1 ldgre grad och handlingsrollen i hogre grad ar knuten till
verksamheters variation.

Men ledarrollen paverkas inte bara av yttre betingelser. Ledaren sjdlv och hans
personlighet har stor betydelse for hur uppgifterna i chefsarbetet prioriteras och
utformas med konsekvens for bl a rollprofilen i Mintzbergs mening. I dag
bedoms den sk fem-faktor modellen bist tjdna syftet att meningsfullt beskriva
personligheten. Modellen sammanfattar personlighetsteorins vésentliga emotio-
nella-, attityd- och relationsmissiga samt motivationella faktorer (traits och
personkarakteristika) 1 fem dimensioner av personligheten.

Studier 1 omrédet har inte séllan kopplat personlighetsaspekter till det sk trans-
formativa ledarskapet, som, 1 likhet med anslutande teorier om “karismatiskt”
(aktivt paverkande) ledarskap, betonar de informella, engagemangsskapande och
véarderingsgrundande inslagen i ledningsprocesserna (House 1992). Studier som
kopplat transformativt ledarbeteende till personlighetsaspekter har bl a funnit
samband mellan fem-faktor modellens dimensioner ”extraversion”, ’vinlighet”
och “emotionell stabilitet” och transformativt ledarskap. Trovérdighet och
kommunikativ fardighet dr andra exempel pa personlighetsattribut som antas ha
samband med transformativ ledarstil.

Transformativt ledarskap brukar definieras som: ledarbeteende som formulerar
och forankrar en vision av framtiden; som uppméarksammar varje medarbetares
personliga behov och ambitioner (motivation); och som skapar intellektuell
stimulans (kreativitet) 1 organisationen. Det finns i den moderna ledarskapslitte-
raturen manga exempel pa teoribildning som anknyter till transformativ ledning.
Bland mer framstaende forskare kan ndmnas Hall (1994) och den i Sverige
verksamme Ekvall, (1988) som i sin forskning om organisationsklimat och
fordndringsinriktat ledarskap har skapat tydliga konturer at den transformativa
teorins innehall.

Ledarskapsprocessens tva plan — den dyadiska chef-medarbetare
relationen och den samarbetsinriktade gruppledningen

Ledarens uppgift dr att planera, samordna och effektivt anvdnda resurser for
organisationens verksamhetsméal. Det innebar for personalomradet att strukturera
arbetet, klargora arbetsmaél, -uppgifter och -krav samt leda och stimulera arbets-
insatserna. Ledarskap brukar definieras som “dynamiska paverkansprocesser i
syfte att engagera for gemensamma mal”. Méal och paverkan blir sidledes centrala
begrepp i ledningsfunktionerna.

Varje ansats att studera hur arbetsaktiviteter styrs och paverkas 1 en organi-
sation behdver sérskilja tvd plan av ledningsprocesser. Dessa plan ér dels den
direkta ledningen av varje medarbetare och dels den grupporienterade och
samordningsinriktade ledningen. Markligt nog har man 1 forskningen ofta for-
summat att gora denna distinktion. Detta skapar problem sérskilt vid studier av
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ledning 1 sm& och medelstora foretag och dven vid studier av ledningsuppgifter i
storre organisationer med stort innehdll av direkt personal- och arbetsledning.

Dyadiskt ledarskap — den grundliggande ledarfunktionen

En teori om interaktionen mellan chef och medarbetare borjade formas for ett par
decennier sedan under begreppet “vertikal dyad linkage theory”. Den omfattar
synsittet att ledarens forhéllande till sina medarbetare och till arbetsenheten som
helhet kan beskrivas som en uppséttning specifika ”dyader” med bestimda
kédnnetecken vad géller relationens kvalitet och effektivitet for arbetet. Relationer
(dyader) har hianforts till tvd huvudtyper som bendmns in-group respektive out-
group relationer. Den forra utmérks av att relationen har inslag av reciprocitet,
omsesidiga utbyten och utvecklingsambitioner. Den senare dr formell och rela-
terad till definierade roller i arbetsorganisationen. Medarbetare i1 in-group rela-
tioner far mer information och utdvar storre inflytande pa organisationen samt
har storre engagemang for verksamheten jamfort med out-group medarbetare.
Relationen kidnnetecknas av omsesidigt produktiva forpliktelser som belonar
parterna och effektiviserar organisationen.

Tidiga studier i omrddet gillde i huvudsak relationens natur och skillnaden
mellan in- och out-group relationerna. Forskningen har emellertid efter hand
inriktats mot att undersdka betydelsen av det dmsesidiga utbytet 1 positiva (in-
group) relationer for medarbetarna och ledaren samt relationens betydelse for
verksamhetens effektivitet. Relationer med god kvalitet resulterar 1 lagre
personalavgang, béttre arbetsprestationer, storre arbetsengagemang och positi-
vare arbetsattityder pa det hela taget (Graen & Uhl-Bien 1995). Ledare som
skapar goda arbetsrelationer tycks saledes dstadkomma att medarbetarna trivs
och presterar battre och sammantaget en organisation priglad av ett kompetens-
och utvecklingsklimat och en effektiv verksamhet.

Arbetsmotivation

Medarbetarnas personliga formagor och sjilva arbetet, hur det utformas och leds,
paverkar organisationens effektivitet. Inte minst har medarbetarnas arbetsmoti-
vation en avgdrande betydelse. Detta faktum bor vara utgdngspunkt for ledning 1
alla dess funktioner. Ledarens viktiga uppgift ar att stimulera medarbetarnas
utveckling och engagemang for verksamheten. Att stimulera och motivera inne-
bir att integrera arbetsmalen med medarbetarnas personliga mél och ambitioner.
Sadana “matchningsprocesser” har diskuterats med olika ansatser i litteraturen.
Bland annat har Schein (1988) utforligt behandlat detta @mne.

Malstyrning

Ledarskap dr att styra och paverka medarbetarnas prestationer i arbetet. Detta
forutsitter malorientering — att tydliggdra uppgiften med utgangspunkt fran verk-
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samhetens mal och forutséittningar — och engagemangsskapande — att mobilisera
kunnande och intresse for arbetet. Malstyrningsprocessen féar central betydelse 1
motivationshdnseende ndr vi uppméarksammar expektansteorins grundsyn att
beteende 1 hog grad beror av medvetna mal och avsikter. Det har betydelse for
vara arbetsinsatser hur vi uppfattar var arbetsroll och de forvintningar som
organisationen har pa arbetet. Organisationens forvantningar och de mdjligheter
som erbjuds individen att bidra till organisationsnyttan behover darfor tydligt
klargoras. Tydliga prestationsmél stimulerar, skapar engagemang och beredskap
till anstrangning. Mélteorin betonar siledes betydelsen av mal och aspirationen i
motivationsprocesserna. Likasa behdver system skapas som kopplar insatser och
arbetsprestationer till organisationens motprestationer, dvs beloningar av olika
slag. Det brukar heta att ledaren far, inte vad han kriver av sin personal, utan vad
han belonar. Tesen &r intressant och dven vélgrundad med hédnseende till den
kunskap vi har om arbetsattityder och arbetsmotivation.

Motiv och motivation i arbetet

Motivation dr drivkrafterna bakom vart handlande. Den betecknar ett inre
tillstdnd hos individen som ger upphov till (dr energigivande) en 6nskan att agera
med bestdmda avsikter (inriktar beteendet). Motivation kan ocksa betraktas som
motiv att handla. Motiv kan vara omedelbara onskningar (vilja ha négot eller
virja sig for ndgot) eller en vilja att 4stadkomma nagot bestimt (instrumentellt)
som en konsekvens av ett handlande. Vara motiv och forvintningar hérror i stor
utstrickning fran social- och annan inldrning (Bandura 1986). Vi kombinerar
viljan — véra motiv att handla — med bedémningar av vara mojligheter att uppna
det vi onskar genom vart handlande. Dessa forviantningar giller savil de egna
formigorna som omgivningens forutsittningar (begridnsningar och mgjligheter).
Det bor tillfogas att var “yttersta motivator” dr att utveckla en positiv sjilvbild 1
arbetet. Vi vill vara och visa oss duktiga och vi handlar konsistent med denna
instéllning 1 arbetet (Hall 1994) sa linge denna “produktiva” instdllning inte
himmas av arbetsbetingelserna.

Pinder (1998) definierar arbetsmotivation som energi och drivkrafter som
initierar arbetsrelaterat beteende, dess inriktning och uthéllighet. Motivations-
teorins kognitiva aspekter betonas av flertalet teoretiska modeller 1 omradet och
inte minst 1 de sk exspektansteorierna. Dessa teorier (Vroom 1964) behandlar de
processer som utmirker individens val och beslut i olika sammanhang och sam-
spelet mellan individens preferenser och hans beddmning av sina mojligheter att
dels kunna uppna det han efterstravar (beloningsviarden) och dels att lyckas med
de prestationer som dessa mal formodas kréva (exspektans).

Flera varianter av malteorier har formulerats utifrdn Lewins aspirationsteori,
som vill forklara arbetsbeteendet som 1 huvudsak bestimt av hur individen upp-
fattar betingelser och forhéllanden 1 arbetet. Mest bekant dr den sk goal setting
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theory (Locke 1969), som betraktar prestationsmalen i sig som beteendets driv-
kraft. Mal som é&r specifika och i rimlig grad utmanande resulterar i1 bittre presta-
tioner dn vaga och l4tt uppnébara mél. Det dr dessutom ett villkor att mal ar
engagerande, att feedback erhélls om prestationen och att personens formaga ar
anpassad for uppgiften.

Aven Bandura (1986) betonar i sin “social learning theory” vikten av
kognitiva- och miljéaspekter i motivationsprocesserna. Beteendet antas format av
ett antal komponenter i véxelspel: personliga mal (som é&r en funktion av erfaren-
het och sjdlvuppfattning), observation (uppmaéarksamhet pa de signifikativa
malen) samt utvirdering och reaktion (diskrepans leder till malanpassning) i en
slags sjdlvreglerande processer. Vi stravar efter, inom mojligheternas ramar, att
kontrollera var omgivning och de omstédndigheter som engagerar oss. Detta ger
oss frihet att gora personliga val och styra virt handlande for att uppna det vi
onskar. Styrkan 1 detta kontrollbehov varierar enligt var generalisering av
kontrollerbarheten och var benédgenhet for inre- respektive yttre kontroll-
forankring (locus of control) (Rotter 1966). Kontrollmdjligheterna &r av olika
skal heller aldrig fullstindiga. De begriansas av omgivningens restriktioner, t ex
av organisationens overordnade intressen.

Med utgangspunkt frdn exspektansteorierna kan olika ledningsférhallanden
forutsdgas. De forklarar dels varfor ledaren handlar som han gor och dels hur han
genom sitt handlande péverkar sina medarbetare och deras arbetsmotivation.
Detta senare konstaterande dr en central utgdngspunkt for ansatser till “motiva-
tionsfraimjande” ledarskap. Ledaren paverkar medarbetarnas motivation 1 den
utstrackning han paverkar tillgdngligheten av beloningar i arbetet och samtidigt
kan gora tydligt hur dessa beloningar kan uppnés genom arbetsinsatserna.

Motivationsframjande ledarskap

Path-goal teorin (House 1974) ar den dyadiska modell for ledarskap som bist
motsvarar arbetsmotivationens exspektansteori. Modellens utgdngspunkt ar
ledarens grundldggande uppgift att malorientera och stimulera medarbetarna i en
ambition att skapa en effektiv verksamhet. Detta forutsdtter medarbetarnas
acceptans av ledaren som ledare, medarbetarnas tillfredsstédllelse med arbetet och
deras engagemang, dvs en forvintan om kopplingar mellan anstringning, presta-
tion och viktiga personliga beloningar. Med denna utgangspunkt kan hidvdas att
vara arbetsrelaterade attityder (tillfredsstidllelsen med arbetet och arbetsled-
ningen) och vért beteende 1 arbetet (anstringning och ambition) dr beroende av
hur vi uppfattar konsekvenserna av véra arbetsinsatser (prestationens nytta) och
hur dessa konsekvenser relaterar till de beloningar vi efterstravar. Om resultat
och beloningar av arbetet forefaller tillfredsstdllande dr vi ocksd beredda att
anstranga oss.
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Enligt path-goal teorin dr fyra “motivationsrelevanta” beteenden kritiska 1
ledningsprocesserna for att astadkomma engagerade och effektiva medarbetar-
insatser: 1. styrande (directive) ledning som innebar att klargéra arbetsmal och
prestationsnormer samt ge specifik vigledning om arbetets utforande 2. stod-
jande (supportive) ledning som kédnnetecknas av hidnsynstagande, empati och
respekt for medarbetarnas personliga intressen och mal i arbetet 3. delegerande
(participative) ledning som syftar till atgérder for skapande av delaktighet i verk-
samheten och inflytande pa problemldsning, planering och beslutsfattande 4.
prestationsorientering som speglar en instdllning hos ledaren och formedlas pé
olika plan 1 organisationen. Den kan avse konkret handlande (soker utmanande
mal) eller forvintningar om effektiva arbetsinsatser. Forvéntningar och motiva-
tion har starka kopplingar till varandra, vilket ju 1 sjdlva verket ar ett ”postulat” 1
exspektansteorin. Forvintningar har emellertid ockséd en annan och mer subtil
betydelse. Ledarens genuina forvdntningar stimulerar medarbetaren pé ett omed-
vetet plan. Denna motivationsaspekt anknyter till den sk Pygmalioneffekten och
liknande teori om sjélvuppfyllande profetior (Eden 1992).

Det faktiska ledarbeteendet antas enligt path-goal teorin variera med situatio-
nella faktorer — uppgiftens art, medarbetarkarakteristika och omgivningsbeting-
elser. Ledarens beteende antas behdva vara mindre styrande ju formellare organi-
sationen ar uppbyggd och ju mer strukturerad verksamheten ar.

Grupporienterat ledarskap — funktionen att fi helheten att fungera

Ledarens sitt att utova inflytande pa verksamhetens arbetsprocesser som helhet
(styrning och paverkan i syfte att skapa samordning och effektiv verksamhet)
berdr ett grupporienterat ledarskap. Ledaren har i detta sammanhang att beakta
en avvagning 1 fraiga om vad han sjilv vill besluta och planera och vad han vill
delegera (Schein 1988). Problemet berér uppenbart ledningsprocesser pd ménga
plan (planering, organisering, kontroll, etc). Vid sddan avvidgning bor fOrstds
effektivitetskriterier vara vagledande. Men teoribildningen kring problemet var
lange ensidigt fokuserad pa ledarens karakteristika och personlighet.

Ledarens beslutsstil

Det ar rimligt antagande att ledaren 1 viss utstrackning varierar sitt beteende
utifran en bedomning av relevanta omstdndigheter i verksamheten. Han antas
saledes gora bedomningar av olika ledarskapssituationer (t ex beslutssituationer)
utifran hur de betingas av verksamhetens forutsidttningar och medarbetarnas
dispositioner. Bedomningar préglas ocksa av ledarens sjélvuppfattning och hur
han ser pd egna dispositioner och preferenser. De val han har att gora géller,
forenklat, vad han sjélv vill/bor besluta och vilka problem han foredrar att 16sa 1
samverkan.
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Vroom (Vroom & Yetton 1973) har formulerat en ”modell” som omfattar fem
beslutsstilar 1 en dimension av ledarens valsituationer 1 forhallande till verksam-
hetens problem. Dessa beslutsstilar relaterar till ledarens situationsbeddmning
med avseende pa beslutskvalitet och -acceptans. Modellens fem kategorier har en
spannvidd fran autokratiskt beslutsfattande till consensusbeslut. Vroom menar att
ledaren har viss formdaga att variera och anpassa sin beslutsstil till situationens
krav, dvs beslutskvaliteten och behovet av acceptans av beslutet for dess imple-
mentering.

Ett autokratiskt beslutsfattande dr oldmpligt nédr ledaren sjilv inte har till-
racklig information om problemet eller saknar nédvandigt expertkunnande. Det
ar ockséd oldmpligt nir beslutsimplementering krdver medarbetarnas acceptans.
Ett konsensusbeslut dr oldmpligt ndr medarbetarna antas sakna vilja eller for-
maga att se losningar som dr kongruenta med organisationens mél. Det ar dar-
emot att foredra nidr medarbetarnas acceptans ér viktig, men forutsitter di att de
har verksamhetsstrategiska insikter (beslutskvaliteten). De mellanliggande
kategorierna/beslutsstilarna kan sdgas vara anpassade till mellanformer av
beslutssituationer.

Ledarens ledarstil

Lewin var en av de forsta att intressera sig for problemet. Hans endimensionella
”leadership style” (styrande — participativ — laissez faire) dr normativ 1 den
meningen att participativ ledning rekommenderas som den framgéngsrika ledar-
stilen (men stodet 1 forskning har uteblivit). Modellen utvecklades vidare av
Likert, som noterade en variation att beaktas 1 stildimensionen mellan polerna
styrande och participativ med hdnseende pa vissa organisationsbetingelser.

Ohio studierna presenterade senare en tvddimensionell ledarskapsmodell:
initiating structure och consideration. Ledarskapsstilar antogs vara kombinationer
av dessa dimensioner. Liksom hos Lewin forutsattes respektive ledarskapsstil
vara stabil over tid och situationer. Likasa forutsattes en direkt relation mellan
ledarstilen och effekterna (arbetsresultaten).

Blake och Moutons ledarskapsmodell, den sk managerial grid, dr baserad pa
och ér en utveckling av Ohio forskningens tvadimensionella stilteori. Den argu-
menterar for att det effektiva ledarskapet utmérks av hog laddning 1 bada dimen-
sionerna och att detta forhédllande inte begrdnsas av specifika organisations-
forhallanden eller medarbetarkarakteristika. Synséttet ger en 16sning pa ett lange
omtvistat problem 1 teoribildningen, ndmligen forhéllandet mellan ledarens
styrande och samverkande forhallningssitt. Redan Ohioforskningen gav stod for
uppfattningen att “stilarna” inte stir mot varandra som polerna i en enkel dimen-
sion, utan att ledarbeteendet dr en kombination av de tva dimensionerna. Ett
centralt antagande hos Blake och Mouton éar att effektiv gruppledning forutsétter
savdl styrning (directiveness) eller sk initierande struktur som stdd och sam-
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verkan (participation) i en parallellitet. Detta antagande stimmer vil med den
tidigare redovisade path-goal teorin for dyadisk ledning.

Antagandet om ett samband mellan samverkan (delaktighet) och arbets-
effekterna har stod i forskning (Hall 1994). Effekterna antas medierade av sdvil
affektiva/motivationella (sjalvfortroende, identifikation med gemensamma mél,
m m) som kognitiva faktorer (problemlosningsforméga, kommunikation, m m).
Det populéra begreppet kompetens sammanfattar vil dessa medierande faktorer.
Spector (1986) listar ett antal attityder och beteenden som paverkas av sam-
verkan (participation). Han noterar positiva samband med arbetstillfredsstéllelse
(r.44), delaktighet (involvement) (r.43), engagemang (commitment) (r.65) och
prestation (r.23) samt negativa samband med rollosédkerhet (r.-54), rollkonflikt
(r.-42), stress (r.-18) och avgéng (r.-38). De flesta foretagsledare tror ocksa att
delaktighet, samverkan och medarbetarnas inflytande pd verksamheten leder till
béttre arbetsinsatser (Lawler 1973). Delaktighet antas framja produktivitet, till-
fredsstéllelse och fordndringsbendgenhet samt motverka arbetsfrdnvaro och av-
géngsbendgenhet 1 organisationen.

Samarbetet och den gemensamma problemldsningen i1 arbetet kan sédledes
betraktas som kritiska aspekter for ledningsfunktionen. Délig kommunikation
och konflikter dr exempel pa problem som hdmmar arbetsorganisationens effek-
tivitet. Gruppdynamiken kan foérminska, men ocksd “utvéxla” de individuella
insatserna. Ett kompetensinriktat (sam-)arbetsklimat har i atskilliga studier visat
samband med arbetstillfredsstéllelse och arbetseffektivitet. Ett sddant psyko-
logiskt klimat 1 arbetsorganisationen har ocksa visats skapa goda betingelser for
”spontan anpassning” och fordndringsberedskap 1 organisationen (Hall 1994;
Ekvall 1988).

Ledarrollen 1 sma organisationer

I ledarrollen ingar att leda och samordna organisationens alla resurser for att
motsvara foregivna mal for verksamheten. Det innebir att planera och fatta
beslut om resurser och resursanvdndning samt att organisera och fo6lja upp verk-
samheten 1 alla dess delar. Framforallt dr personalen en kritisk resurs 1 samman-
hanget. Dess kunnande, engagemang och samarbetsformaga dr i manga fall den
kapacitet som mojliggdr en effektiv och utvecklingsbar verksamhet. Forskningen
pa omrédet har 1 allminhet denna utgdngspunkt, men det har ldnge varit, och ar
sa fortfarande, en omtvistad fraga huruvida ledarrollen dr “universell” eller om
olika verksamhetsomraden, organisationstyp och -storlek préaglar ledarens upp-
gifter och aktiviteter och darmed skapar olika slags ”ledarprofiler”. En mycket
begrinsad del av forskningen har dgnats it problemet att undersoka ledarrollen i
sma organisationer, med skiftande verksamhet och inom olika sektorer av arbets-
marknaden. Det finns viss grund for forestidllningen att ledare av sma organi-
sationer faster relativt storre vikt vid ledarrollens relationsaspekter och ett
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stodjande och delegerande ledarbeteende 1 organisationen. Séarskilt skulle detta
kunna forvintas 1 den ideella sektorns organisationer.

For att 1 jamforande syfte studera ledarrollen i sma organisationer med varie-
rande verksamhet bor lampligen ansatsen vara att vélja beskrivningsdimensioner
som dr tillrackligt "generella” for att omfatta de flesta aktiviteter och beteenden i
ledande arbetsroller samt, som i bésta fall kan anknytas till generell teori pa
omréddet. Mintzberg (och andra forskare) hiavdar att alla ledares uppgifter och
aktiviteter kan sammanfattas 1 tre rollkategorier: informations- relations- och
handlingsroller. Han anser emellertid att tyngdpunkten av ledarens uppgifter kan
skifta 1 dessa roller beroende av bland annat verksamhetens karaktir. Med varia-
bler liknande Mintzbergs torde sdledes aktivitetsmonstret hos ledare i olika
organisationstyper och 1 olika sektorer av arbetsmarknaden meningsfullt be-
skrivas och jamforas.

Det ledarskap som praktiseras av ledaren, sérskilt 1 dess motivationsframjande
aspekter, bor av samma skil som ovan, beskrivas 1 generella dimensioner. Path-
goal dr den teori som mest vilgrundat ger vigledning for val av sddana dimen-
sioner. Teorin (House 1974) havdar att path-goal dimensionerna (jamfor tidigare
avsnittet om motivationsfraimjande ledarskap) ar tillrackligt generella for att
meningsfullt beskriva ledarens motivationsfrimjande roll i sin ledningsuppgift.
Det faktiska ledarbeteendet antas emellertid variera med situationella faktorer:
uppgiftens art, medarbetarnas karakteristika och omgivningsbetingelser. Leda-
rens beteende antas t ex behdva vara mindre styrande ju formellare organisa-
tionen dr uppbyggd och ju mer strukturerad dess verksambhet ér.

Undersokningen — Ledarskap 1 Jimtland 2003

I Jimtland har ndringslivet betydande inslag av smd och medelstora foretag och
icke traditionella organisationer (i den sk tredje sektorns arbetsmarknad). Darfor
valdes att studera aspekter av ledarrollen i1 organisationer som omfattar mellan
fem och 50 anstéllda inom tre sektorer av arbetsmarknaden, ndmligen: privata
foretag, kommunala verksamheter och intresseorganisationer med varierande
verksamheter.

Studiens syfte var att undersoka ledarrollens struktur i sma foretag/organisa-
tioner och 1 vilken utstrackning ett motivationsframjande ledarskap tilldmpas 1
dessa foretag och organisationer samt ledarbeteendets konsekvenser for organisa-
tionens méluppfyllelse och medarbetarnas trivsel och engagemang.

Metod

Studien var en enkdtundersdkning. Urvalet av organisationsforetriddare skedde
med underlag frdn SCB:s foretagsregister och en forteckning av arbetsstéllen
med antalet anstillda 1 intervallet 5-49 personer och kategoriserat enligt privata-
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offentliga- och ideella (ekonomiska och ideella féreningar, trossamfund, m fl)
organisationer. Organisationerna indelades 1 tre storlekskategorier: 5-9, 10-19
och 20-49 anstillda. Samplet kom att omfatta 280 arbetsstéllen/organisations-
foretradare, vilket motsvarar drygt 73 procent av urvalet.

Deltagare

Deltagare i undersokningen var 280 chefer/ledare, av vilka 122 (44 %) repre-
senterade den privata sektorn, 81 (29 %) den kommunala och 77 (27 %) intresse-
organisationer. De var i ungefdr samma antal férdelade pa organisationer med 5-
9 anstillda (35 %), 10-19 anstillda (30 %) och 20-49 anstéllda (35 %).

Av deltagarna hade ca 30 procent varit verksamma i den aktuella organi-
sationen kortare tid dn fyra ar och ca 30 procent langre tid &n tolv ar. Det fanns
inga péatagliga skillnader i dessa forhallanden med avseende pé organisationens
sektortillhorighet eller storlek.

I samplet som helhet var konsfordelningen 55 procent médn och 45 procent
kvinnor. Avvikelser frdn denna generella bild bestod i att forhéllandet man/
kvinnor 1 privat sektor var 63 till 37 procent och inom sektorns storre foretag 69
till 31 procent. For ledare 1 kommunal sektor var forhallandet man/kvinnor 26 till
74 procent och bland de storre intresseorganisationerna 70 till 30 procent.

Spénnvidden var stor i1 deltagarnas &lder: 15 procent var yngre én 35 ar och 25
procent dldre dn 55 ar. Medianaldern var ldgre bland intresseorganisationernas
foretriadare.

Undersokningsvariabler

Ledarrollen undersoktes genom ledarens skattning (5-gradig skala) av sina
uppgifter och aktiviteter 1 foljande sex kategorier: 1. foretrader organisationen 1
kontakter med utomstdende personer och organisationer/myndigheter 2. enga-
gerar mig 1 utredningar och analys av yttre forhdllanden som péverkar organisa-
tionen 3. skapar samordning och utvecklar samarbetet 1 organisationen 4. upp-
mirksammar medarbetarnas behov av utveckling och stimulans i arbetet 5.
forhandlar om resurser och problem med individer och grupper i organisationen
6. utvecklar idéer och 16sningar pa problem i verksamheten.

Ledarbeteende mittes med instrumentet “path-goal leadership questionnaire”,
som ger ledarens sjdlvskattning (5-gradig skala) 1 path-goal teorins fyra dimen-
sioner: styrande, stodjande, delegerande och prestationsorienterat beteende.

Aspekter av “personalpolitiken” studerades genom ledarens uppgifter om: 1.
andel av personalen som deltar 1 planerings- och uppféljningssamtal (perfor-
mance management) och 2. andel av personalen som har prestationsrelaterad 16n.

Organisationens bemanningsniva dver tid (senaste fem aren) mittes 1. enligt
kategorierna: ofordndrad, minskad, 6kad bemanningsnivd samt 2. bemannings-
okning i antal. Personalomséttning maéttes i procent av anstillda och sjukfran-
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varon 1 procent av tillgénglig arbetstid. Som ytterligare exempel pa “organisa-
tionseffekter” mattes genom ledarens skattning (5-gradig skala): 1. organisa-
tionens maluppfyllelse 2. medarbetarnas trivsel och 3. engagemang.

Resultat

Foljande redovisning av studiens huvudresultat omfattar en kortfattad beskriv-
ning av samplets organisationer och en redogorelse for organisationsforetra-
darnas bedomning av dels sina egna uppgifter och aktiviteter och dels egna prio-
riteringar av de fyra path-goal dimensionerna. Vidare innehdller presentationen
ett antal analyser av samband mellan ledarrollens aktivitetsmonster och ledar-
beteendet 1 relation till vissa organisationsvariabler och effektvariablerna” mal-
uppfyllelse, medarbetartrivsel och -engagemang.

Samplets organisationer.

Av organisationerna hade 36 procent i ndgon omfattning dkat sin bemanning
under senaste fem &ren. De Gvriga hade antingen minskat bemanningen eller
behéllit en ofordndrad bemanningsnivd. Av privata foretag hade 46 procent dkat
bemanningen och bland kommunala och intresseorganisationer var motsvarande
andel 30 och 28 procent.

En jamforelse mellan samplets organisationer i de tre storlekskategorierna
visade att det var organisationer i den minsta kategorin (5-9 anstdllda) som
fraimst svarade for andelen “’véxande” organisationer (50 %). I de bada dvriga
storlekskategorierna var denna andel 25 procent i vardera kategorin. Ett mindre
antal organisationer (13/97) hade dkat sin bemanning pétagligt (>10 %) och av
dessa aterfanns (10/13) 77 procent i den privata sektorn. De fanns néstan ute-
slutande i kategorin storre (20-49 anstillda) organisationer.

Sjukfrdnvarovolymens organisationsberoende fordelning dikotomiserades for
att erhalla kategorierna hogre respektive lagre sjukfrdnvaro. Andelen organisa-
tioner med hog sjukfrdnvaro var bland intresseorganisationerna (26/77) 34
procent, bland kommunala (39/81) 48 procent och bland privata foretag (16/122)
13 procent. Vidare fordelade sig organisationerna med hog sjukfranvaro med
hénseende pd storlekskategorierna s att andelen var 23 procent i den minsta, 29 1
mellankategorin och 39 1 kategorin storre organisationer.

Ledarrollen och monstret av uppgifter och aktiviteter i ledningsarbetet

Skattningarna av forekommande uppgifters betydelse i ledarrollen visade pa det
hela taget ganska stor Overensstimmelse med hdga virden i skalorna. Hogst
skattades uppgifter i rollen att foretrdda organisationen. En avvikelse fran denna
bild &r att foretrddarna for organisationer i kommunala sektorn ger ldgre
skattning at variabeln dn organisationsforetrddarna 1 de bada ovriga sektorerna.
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Uppgifter 1 rollen att styra organisationen i forhallande till omgivningen
skattades genomgaende ldgre dn Ovriga variabler.

Tabell 1. Ledarnas skattning av betydelsen av sina uppgifter i sex foregivna kategorier
(med anknytning till bl a Mintzbergs rolldimensioner: informations- relations- och
handlingsroller). Medelvirden och standardavvikelser. N=279.

Sektor: Privata Kommunala Intresseorg  Totalt
Ledningsfunktion N=122 N=78 N=79 n=279
Foretrada org i M 4.35 3.96 4.28 4.22
externa kontakter ~ SD 0.91 1.07 1.07 1.01
Styra org i forh till M 3.82 3.72 3,72 3.76
omgivningen SD 0.96 0.99 1.07 1.00
Samordna/skapa M 4.05 3.89 3.85 3.95
samarbete i org SD 0.88 0.92 1.02 0.93
Utveckla/stimulera M 3.93 4.11 4.07 4.02
medarbetare SD 0.75 0.75 0.67 0.73
Losa problem/ M 4.16 4.06 3.95 4.07
skapa utveckling SD 0.70 0.65 0.96 0.77
Forhandla i org M 3.82 4.08 3.92 3.92

SD 0.93 0.87 0.87 0.91

Ledarrollens aktivitetsmonster och sambanden med vissa organisations-
variabler

I foljande redovisningar &r de variabelsamband (korrelationer) som noteras med x
signifikanta pd .05 nivan och ar de som noteras med xx signifikanta pa .01 nivan.

Uppgiftskategorin “att foretrdda organisationen” 1 ledarrollen korrelerade
negativt med variabeln sjukfranvaro, -.19x. Ledningsuppgiften “att samordna
och skapa samarbete” visade samband med forekomsten av planerings-/uppfolj-
ningssamtal, .20xx, som dven visade samband med ledningsuppgiften “att for-
handla med personer och grupper” i organisationen, .14x. Denna ledningsuppgift
korrelerade dven med forekomsten av prestationsrelaterad 16n, .14x.

Ledarbeteendet enligt path-goal teorins dimensioner

Resultatet av ledarnas skattningar kan jaimforas med tillgingliga “normdata”,
som visar foljande rangordning av dimensionerna: hogst skattas stodjande be-
teende och 1 fallande ordning skattas direfter styrande, delegerande och presta-
tionsorienterat beteende. Samplets ledare avvek inte patagligt fran denna gene-
rella bild. Stédjande beteende skattades hogst och prestationsorienteringen lagst.
Dock skattades 1 samplet delegerande beteende hogre dn styrande, vilket dr en
avvikelse frdn normdata. Vidare avvek ledarna av intresseorganisationer (och i
nagon man ledare i kommunala verksamheter) frin normdata och samplets ledare
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1 den privata foretagssektorn genom att de skattade delegerande beteende hogre
an stodjande.

Tabell 2. Ledarnas skattning av eget beteende i de fyra path-goal dimensionerna:
styrande-, stodjande, delegerande- och prestationsorienterat beteende. Medelvarden och
standardavvikelser. N=279.

Sektor: Privata Kommunala Intresseorg  Totalt
Dimensioner N=122 N=78 N=79 n=279
Styrande M 3.31 3.33 3.25 3.30
SD 0.87 0.79 0.85 0.84
Prestations- M 3.16 3.06 2.86 3.05
inriktad SD 0.82 0.87 0.84 0.85
Stodjande M 3.71 3.58 3.67 3.66
SD 0.65 0.69 0.79 0.70
Delegerande M 3.44 3.63 3.79 3.59
SD 0.88 0.84 0.80 0.86

Ledarbeteendets dimensioner och sambanden med vissa organisationsvariabler

Endast ett signifikant samband kunde konstateras, nimligen mellan prestations-
orienterat ledarbeteende och sjukfranvaro, -.12x.

Organisationens betydelse for ledarrollen och ledarbeteendet

En multivariat analys med de oberoende variablerna organisationssektor och
storlek visade foljande: 1. skillnader fanns med hinseende pé organisationssektor
i variabeln “att foretrdda organisationen utdt” (F = 3.81; p < .05). Ledare i
kommunala verksamheter skattar denna variabel ldgre &n ledare 1 Gvriga sektorer.
Skillnader fanns dven, men med légre statistisk signifikans, 1 variabeln dele-
gerande ledarskap (F = 2.84; p = .06). Hér bestar skillnaden i att ledare for
intresseorganisationer skattade variabeln hogre én dvriga.

Skillnader fanns med hinseende pé organisationsstorlek 1 variabeln “utveckla
och 16sa problem 1 verksamheten” (F = 3.73; p<.05). Foretradarna 1 mellanstora
organisationer skattade variabeln ldgre. En skillnad med storre statistisk osédker-
het konstaterades dven 1 variabeln “utveckling av medarbetare” (F = 1.77; p =
.13). Variabeln skattades lagre av foretradare av storre organisationer.

Analysen visade vissa interaktionseffekter: For variabeln “utveckla och 16sa
problem 1 verksamheten” var forhéllandet att variabeln skattades lagt av ledare av
de mindre intresseorganisationerna (5-9 anstillda) och hogt av dessa ledare av
storre (10-49) organisationer (F = 2.92; p<.05). Variabeln “utveckling av med-
arbetare” skattades 1 privat sektor lagt av ledare av de storre organisationerna och
hogt av ledare av de mindre (F = 2.36; p=.05).
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Samband mellan uppgifter i ledarrollen och “effektvariablerna”, mdluppfyllelse,
trivsel och medarbetarengagemang

Av tabellen framgar att savdl maluppfyllelse som medarbetarnas trivsel och
engagemang, enligt ledarens beddmning, hade samband med den betydelse som
fastes vid ledningsarbetets organisationsrelaterade aktiviteter: samordning och
samarbetet i organisationen och problemldsning och utvecklingsfragorna i verk-
samheten.

Tabell 3. Korrelationer mellan dimensioner av ledningsaktiviteter och skattad méal-
uppfyllelse, trivsel och engagemang hos medarbetarna.

Maluppfyllelse Trivsel Engagemang
Foretrdda org 1 externa kontakter 13« .05 10
Styra org 1 forhdllande till omgivning .07 .06 .07
Samordna i org/skapa samarbete 24xx 24xx .25xx
Utveckla/stimulera medarbetarna A1 32xx .23xx
Losa problem/skapa utveckling A7xx 23xx J14xx
Forhandla i organisationen .25xx A7xx 15xx

Samband fanns (p<.01) mellan variabeln ”férekomsten av planeringssamtal” och
ledarens skattade betydelse at uppgiftsdimensionen ’personalens utveckling/
stimulans”. Sjukfrdnvaron var negativt korrelerad med ledarens skattade tyngd at
externt kontaktarbete (-.19xx). Personalomsittning visade daremot inga samband
med ledarrollens olika dimensioner.

Samband mellan ledarbeteende och effektvariablerna’, maluppfyllelse, trivsel
och medarbetarengagemang

Ingen av path-goal dimensionerna visade samband med ledarens skattning av
organisationens maluppfyllelse. Samtliga dimensioner visade statistiskt signifi-
kanta samband med skattad trivsel hos medarbetarna och dimensionerna stod-
jande och delegerade ledarbeteende med skattat medarbetareengagemang.

Tabell 4. Korrelationer mellan ledarnas skattning i path-goal dimensionerna och skattad
maluppfyllelse, trivsel och engagemang hos medarbetarna.

Maluppfyllelse trivsel engagemang
Styrande .00 14 .02
Prestationsorienterat A1 16x .09
Stédjande .09 35xx .19xx
Delegerande .00 18xx 16xx
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Samband mellan aspekter av ledarrollen och organisationseffekterna:
maluppfyllelse, trivsel och engagemang

Analys av det vdgda sambandet mellan aspekter av ledarens uppgifter och
beteende och dessa aspekters betydelse for “effektvariablerna”, méluppfyllelse
och medarbetarnas trivsel och engagemang.

Tabell 5. Interkorrelationer bland atta variabler, mdluppfyllelse (beroende) och sju
predicerande variabler (aspekter av ledarens uppgifter och ledarbeteende).

Variabler x2 x3 x4 x5 X6 X7 x8 x1
x2 Styrande beteende - Ak 14x 47« .06 07 16 .02
x3 Stodjande - d7xx .08 16xx 25xx 25xx 11
x4 Delegerande - 28x .05 2l 27 .01
x5 Prestationsorient - A3x 0 07 14« 12«
x6 Foretrada org - S5 34k 10
x7 Leda organisation - S5 21
x8 Utveckla/losa probl - 22xx
x1 Méluppfyllelse -
Mx 330 3.65 3.60 3.05 362 369 3.67 3.76
OX .85 .68 .84 .84 1.08 .90 .88 .59

Den multipla korrelationen mellan maluppfyllelse (x1) och kombinationen av
prediktorvariabler (x2 — x8) visade koefficienten R = .342 och F = 3.431 (p <
.01). Med betakoefficienten = 2.989 erholls t = 9.81 (p <.01).

Analysen av prediktorvariablernas relativa bidrag till variansen i den beroende
variabeln, maluppfyllelse (efter berdkning av multipla R frédn variablernas beta-
koefficienter) visade, att den predicerade variansen i huvudsak forklarades av tre
faktorer, ndmligen ledarens prioritering av uppgifter i omrddena att utveckla
idéer och losningar problem i1 verksamheten och att utveckla/stimulera medar-
betarna samt hans prestationsorienterade ledarbeteende gentemot medarbetarna
(p <.05). Dessa tre (oberoende) variabler visade for ovrigt mattlig korrelation till
varandra och kan ddrmed antas maéta olika aspekter av beroende variabeln, mal-
uppfyllelse. I den multipla regressionen reducerades dvriga variablers betydelse 1
denna sambandsanalys, sannolikt pd grund av de oberoende variablernas be-
tydande korrelationer sinsemellan.

Den multipla korrelationen mellan méaluppfyllelse (x1) och kombinationen av
prediktorvariabler (x2 — x8) visade koefficienten R = .473 och F = 7.482 (p <
.01). Med betakoefficienten = 2.170 erholls t = 8.35 (p < .01).
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Tabell 6. Interkorrelationer bland atta variabler, medarbetartrivsel (beroende) och sju
predicerande variabler (aspekter av ledarens uppgifter och ledarbeteende).

Variabler x2 x3 x4 x5 X6 X7 x8 x1
x2 Styrande beteende - Adlx o 14 47 .06 07  16xx  .15x
x3 StOd_] ande beteende - d7xx .08 16xx 25xx 25xx 34xx
x4 Delegerande bet - 28x .05 2Ix 27 17xx
x5 Prestationsorient - A3x 0 07 14« 15x
x6 Foretrada org - SSxx 34k .04
x7 Leda organisation - S5 24xx
x8 Utveckla/losa probl - 21xx
x1 Medarbetartrivsel -
Mx 330 3.65 3.60 3.05 362 369 367 397
OX .85 .68 .84 .84 1.08 .90 .88 .55

Prediktorvariablernas relativa bidrag till variansen 1 den beroende variabeln,
medarbetarnas trivsel (efter berdkning av multipla R fran variablernas betakoeffi-
cienter) visade att signifikanta koefficienter var stodjande ledarbeteende och
prioriterad ”personalledning” (index av medarbetarrelationer och samordnings-
aktiviteter) (p <.01).

Tabell 7. Interkorrelationer bland atta variabler, medarbetarengagemang (beroende)
och sju predicerande variabler (aspekter av ledarens uppgifter och ledarbeteende).

Variabler x2 x3 x4 x5 X6 X7 x8 x1
x2 Styrande beteende - dlx o 14 47 .06 07  d6xx .02
x3 StOd_] ande beteende - d7xx .08 .16xx 25xx 25xx 19xx
x4 Delegerande bet - 28x .05 2Ix 27 16xx
x5 Prestationsorient - A3x 0 07 14« .08
x6 Foretrada org - S5 34k .09
x7 Leda organisation - S5 26xx
x8 Utveckla/losa probl - 15xx
x1 Medarbetareng -
Mx 330 3.65 3.60 3.05 362 369 367 4.00
OX .85 .68 .84 .84 1.08 .90 .88 .62

Den multipla korrelationen mellan maluppfyllelse (x1) och kombinationen av
prediktorvariabler (x2 — x8) visade koefficienten R = .336 och F = 3.288 (p <
.01). Med betakoefficienten = 2.670 erholls t = 8.22 (p <.01).

Stodjande ledarskap och “aktiv personalledning” (index av medarbetarrela-
tioner och samordningsaktiviteter) var de prediktorer som, i likhet med analysen
ovan, i huvudsak forklarade variansen i den beroende variabeln, medarbetarenga-
gemang.
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Ovriga variabelsamband

De tre “effektvariablerna”, maluppfyllelse, trivsel och engagemang i organisa-
tionen var signifikant korrelerade med varandra: méaluppfyllelse — trivsel .37xx,
maluppfyllelse — engagemang, .22xx och trivsel — engagemang, .54xx.

Variabeln sjukfrdnvaro var signifikant korrelerad med personalomsittning,
.38xx, variabeln personalomséttning dessutom negativt korrelerad med variab-
lerna maluppfyllelse, -.13x, trivsel, -.16xx och engagemang, -.23xx.

Forekomsten av planerings-/uppfoljningssamtal visade samband med andelen
prestationsrelaterad 16n bland 1onekomponenterna, .24xx, samt med trivsel, .17xx,
och engagemang, .18xx.

Gemensam och specifik varians i ledarskapets path-goal dimensioner

Ett intressant problem att undersdka var huruvida ledarbeteendets dimensioner
enligt path-goal teorin & ena sidan kan tidnkas vara oberoende/komplementira
med hinsyn till situationella forhdllanden 1 ledarskapet eller & andra sidan ut-
mirkas av inbordes beroenden som kan aterforas pa en “overgripande faktor” i
ledarbeteendet. I det foljande redovisas dimensionernas interkorrelationer samt
en utredning av dimensionernas gemensamma varians (kommunalitet).

Tabell 8. Path-goal dimensionernas interkorrelationer. N = 279.

1 2 3 4
1. Styrande -
2. Prestationsinriktad 0.47xx -
3. Stodjande 0.14 x 0.10 -
4. Delegerande 0.15 x 0.26xx 0.20xx -

Korrelationerna visade hogt positivt samband mellan styrande och prestations-
orienterat ledarbeteende. Aven 6vriga korrelationer var signifikanta, utom i ett
fall, nimligen korrelationen mellan det prestationsorienterade och stodjande
ledarbeteendet.

Dimensionernas g-laddningar (korrelationer mot index av samtliga dimen-
sioner) var: styrande 0.58; prestationsorienterat 0.57; stodjande 0.46; delegerande
0.53, vilket stodjer antagandet att path-goal dimensionerna har tickning av en
overgripande faktor, som generellt kénnetecknar ledarskapet.

Nedan redovisas produkterna av dimensionernas g-laddningar och de residua-
aler som erhélls efter subtraktion av dessa produkter frdn dimensionernas priméira
korrelationer.
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Tabell 9. Produkterna av variablernas g-laddningar och de residualer som erhalls efter
subtraktion av dessa produkter frdn dimensionernas primédra korrelationer.

P1-2:033; R1-2:047-033=+0.14
P1-3:0.27; R 1-3:0,14-0.27=-0.13
P14:030; R1-4:0.15-0.30=-0.15
P 2-3:0.26; R2-3:0.10-0.26=-0.16
P 2-4:0.30; R2-4:0.26-0.30=-0.04
P 3-4:0.24; R 3-4:0.20-0.24=-0.04

De erhéllna residualerna ar av mattlig storlek. Ett monster framtrader dock som
tyder pa forekomsten av tva gruppfaktorer i1 varianserna. Nedan redovisas utfallet
av sddan gruppfaktoranalys med den ena faktorn samordnande styrande och
prestationsorienterat och den andra stodjande och delegerande ledarbeteende.

Tabell 10. Gruppfaktoranalys med faktorerna styrande/prestationsorienterat respektive
stodjande/delegerande ledarbeteende.

index (1-2) index (3-4)
1. styrande 0.71xx 3. stddjande 0.59xx
2. prestationsinriktad 0.69xx 4. delegerande 0. 68xx

Tabell 11. Sammanfattande resultat av provningen av dimensionaliteten i path-goal
teorins fyra kategorier av ledarbeteenden (laddningar och kvadrerade laddningar) samt
de fyra dimensionernas kommunalitet (h2) och specificitet (1 —h2).

g grp 1-2 grp 3-4 kommuna-
litet (h2) 1-h2
styrande .58 (.34) 71 (.50) .84 17
prestationsinriktad .57 (.32) .69 (.48) .80 20
stodjande 46 (.21) 59 (.35) .56 41
delegerande .53 (.28) .68 (.46) 74 22

Sammanfattningsvis kan konstateras att, betrdffande styrande beteende 34
procent av variansen forklaras av g-faktorn, 50 procent av en gruppfaktor som dr
gemensam med prestationsorienterat beteende och 16 procent ar specifik for
dimensionen. I den prestationsinriktade dimensionen forklaras 32 procent av g-
faktorn, 48 procent av samma gruppfaktor och 20 procent ar specifik varians. |
den stodjande ticks 21 procent av g-faktorn och 35 procent av en gruppfaktor
gemensam med delegerande dimensionen och 44 procent av variansen ar speci-
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fik. Den delegerande dimensionen, slutligen har 28 procent g-faktorvarians, 46
procent gruppvarians och 22 procent specifik varians.

Diskussion

Ett grundtema i denna framstillning har varit att organisationens utvecklingsmoj-
ligheter 1 vésentlig grad har att géra med ledarens intresse och formaga att leda
och utveckla den ”interna verksamheten” och medarbetarnas kunnande, engage-
mang och samarbetsformaga. Studien visade att ledarens aktiviteter som ror
organisationens inre forhallanden tillméits storre betydelse i ledarrollen &n upp-
gifter som relaterar till dess omgivningsberoende. Den visade ocksa starka sam-
band mellan ledarens prioritering av organisationsrelaterade aktiviteter (samord-
ning och samarbete samt problemlosning och utvecklingsfragor i verksamheten)
och “effektvariablerna” méluppfyllelse och medarbetarnas trivsel och engage-
mang. Resultaten dverensstimmer vil med vad som konstaterats i andra studier
(Spector 1986; Hall 1994), namligen att aktiv personalledning och samverkan har
positiva samband med savil prestation som arbetstillfredsstédllelse/motivation
bland medarbetarna.

Sarskilda analyser av ledarbeteende och “organisationseffekterna” visade att
maluppfyllelsen framst beror av ledarens prioritering av uppgifter i omradena att
utveckla idéer och 16sningar pa problem i verksamheten, att utveckla och stimu-
lera medarbetarna samt hans prestationsorientering. Eftersom dessa tre (obero-
ende) variabler visade mattliga interna samband, kan de antas mita olika aspekter
av ledarrollen som tillsammans &r utmérkande for malinriktat ledarskap. Vidare
visade analyserna att ledarens prioritering av den personalledande uppgiften till-
sammans med ett stddjande av medarbetarna, bist predicerade medarbetarenga-
gemang och trivsel i organisationen.

Andelen organisationer med hog sjukfranvaro (dikotomiserad variabel) var
storst 1 kategorin kommunala verksamheter och ldgst bland privata foretag. Den
var lagst i de smé organisationerna. Sjukfranvaro var negativt korrelerad med
ledarens skattade tyngd at externt kontaktarbete samt med ledardimensionen
prestationsorientering.

Path-goal teorin utgar frén att de fyra dimensionerna &r grundliggande for
effektivt och tillfredsstidllande ledarskap. De antas sdledes inte vara komplemen-
tdra 1 ndgon betydande utstrickning och modellen visar i detta avseende en likhet
med Blake och Moutons “managerial grid”. Ett flertal studier antyder att dimen-
sionerna dr hogt interkorrelerade och samtidigt visar samband med t ex med-
arbetarnas arbetsengagemang. Detta forhallande har stod dven 1 studier som
provar variablerna utifrdn medarbetarnas bedomning (Hallqvist & Talling 2003).
Den genomforda principalkomponentanalysen visade att dimensionernas in-
bordes korrelationer kan aterforas pa en “overgripande faktor” som éar uttryck for
ett generellt inslag i ledarbeteendet. Dessutom identifierades i analysen tva
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gruppfaktorer: styrande/prestationsorienterat och stodjande/delegerande ledar-
beteende. Storst specifik varians visade den stddjande dimensionen, vilket tyder
pa att denna faktor mer dn 6vriga path-goal dimensioner dr beroende av situatio-
nella betingelser.

Det bor uppmirksammas att studien bygger néstan uteslutande péd ledarens
egna beddmningar av savél ledarrollen som av medarbetarna och vissa ”organisa-
tionseffekter”. Detta kan vara en begrinsning fOr resultaten i vissa avseenden,
eftersom risken foreligger, att ledaren tillfor en "beddmningsfaktor” over de olika
aspekter som studien avser belysa. Emellertid har studier som utgétt frdn med-
arbetarbedomningar av path-goal dimensionerna (Hallqvist & Talling 2003)
konstaterat liknande resultat i frdga om variablernas hoga internkorrelationer och
dven i fraga om variablernas samband med bland annat upplevd arbetsmotivation
1 organisationen.
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