Sammanfattning TEIO61

Det héar dr en sammanfattning av Jacobsen & Thorviks bok "Hur moderna organisationer fungerar”.
Viss information har dven lyfts in fran féreldasningar. Det har &r mina anteckningar som jag tagit
medan jag last, sa jag reserverar mig for slarvfel och dylikt. Se dokumentet som nagot man kan
skumma igenom lite snabbt for att fa en uppfattning om vad kursen behandlar.

Kapitlet som behandlar motivation saknas i mina anteckningar fran boken och kommer istallet fran
forelasningar. De sidor som behandlar grupper och Taylor kommer dven fran
forelasningsanteckningar.

Kapitel 2 Mal & Strategi

Varfor studera Mal & Strategi?

1. Verkar motiverande: Ger en anstalld nagot att arbeta mot, och anger hur detta ska |6sas.

2. Verkar styrande. Ger riktlinjer for arbetet och hur man bor bete sig.

3. Legitimerande faktor. Ger omvarlden en blick av att organisationen gor det som ar ratt,
generar stod.

4. Utvdrderingskriterier. Gor effektiviteten att na sina mal matbar

Mal
“Det som organisationen vill uppnd”

Malhierarkin: Borjar oftast med...

1. Syfte: Beskriver existensberattigandet, hur en ska tjana pengar men dven vad man fyller for
funktion for samhallet och vad som skiljer en at fran andra organisationer. “Vad gér oss
speciella?”

2. Vision: Organisationens ideala situation i framtiden, ej knuten till en viss tidpunkt. Beskrivs
ofta med metaforer, bilder och symbolik. “Nollvisionen”.

Efter detta kommer den egentliga malhierarkin:

3. Huvudmal: Overgripande men dnda ett konkretiserat mal, exempelvis att man vill silja
produkter pa en internationell marknad.

4. Delmal: Fylls for att na det 6vergripande malet. Kan fortsatta i fler och fler delmal tills malen
ar fullstandigt konkretiserade.

Malens tidshorisont:

Har man for langsiktiga mal kan detta gora riktlinjer vaga. De kan dock agera som en innovativ och
kreativ faktor, skapa en malhierarki.

Mal och medel:
Forsoka besvara fragan ”Vilka medel ska vi anvdnda for att na malen?”

Reella respektive symboliska mal:



Reella: Tydliga, anger vad organisationen faktiskt gor.

Symboliska: Anger mer lyckotank och agerar legitimerande faktor till omvarlden. Bor ej vara
huvudmalet for att beskriva organisationen. Kan dven géra sa man snabbt forlorar legitimitet om
man bryter mot malen.

SMARTA mal:

S: Specifika mal

M: Matbara mal

A: Accepterande mal

R: Realistiska mal

T: Tids- och kostnadsbesparande mal

A: Anstrangande-att-na-mal

Strategi

e Hur man ska uppna sina mal.
Resursbaserade strategier: Interna forhallanden i organisationer.
Generisk strategi: Hur man positionerar sig mot konkurrenter

Michael E. Porters generiska strategier: 3 huvudtyper av strategier for att positionera sig val till
konkurrenterna.

1. Bli kostnadsledare. D v s billigast.

2. Differentiering: Sélja nagot som andra inte gor.

3. Fokusering: Bli marknadsledande inom ett segment av kunder, dar man kan valja att
differentiera sig eller bli kostnadsledare.

Miles & Snow. Havdar att det finns 4 olika strategigrupper:

1. Uppfinnare (prospectors): Innovationsstrategi — alltid vara forst ute med det senaste.

2. Analytiker (analyzers): Noga analysera de andra i branschen, bli en god tvaa och undvika
innovationskostnader.

3. Forsvarare (defenders): FOrsvarar sin position, genom att vara kostnadsledande eller
begransa konkurrenter.

4. Eftersléntrare (reactors): Utan strategi, foljer omvarlden nar de tvingas till det.

Varaktighet:

Generiska strategier kan ej ge varaktiga resultat eftersom de kan efterliknas menar manga. Varaktiga
konkurrensfordelar ges av vad som kontrolleras, exempelvis:

1. Fysiska resurser (ravaror, lokal, tillgang pa kapital)
2. Humanresurser (kompetens, erfarenhet)
3. Organisatoriska resurser i anslutning till struktur eller relationer mellan medlemmar

Dessa maste vara varaktiga, knappa, svara att efterlikna eller hdrma och finna ersattning for att det
ska ge en riktig konkurrensférdel. Det framsta strategiska forsteget ar kompetens.



Generiska strategier + resursbaserade strategier:

e Kombineras bast tillsammans.

e Ut och in: Fran generisk till resursbaserad (Porter samt Miles & Snow).
e In och ut: Fran resursbaserad till generisk.

e Vedertaget att ingen utgar enbart fran resursbaserat perspektiv langre.

Blue Ocean Strategy:
Hard konkurrens => rott hav av konkurrens.

Bla havet: temporart monopol utan riktig konkurrens pa ny eller befintlig marknad, kan ta ut hogre
vinster. Hur uppnas detta?

Eliminera: Finns det nagot som tas for givet i branschen men egentligen kan tas bort?
Reducera: Vad kan man minska utan att minska kundvarde?

Oka: Vad kan 6kas for att 6ka kundvardet?

Skapa: Vad kan skapas som e] har erbjudits tidigare?
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Exemplet body shop: 1) Ej djurforsék 2) Mellanled, kostnader 3) Hallbarhet 4) Ekologiska faktorer

Genererade billiga produkter med socialt ansvar => blue ocean.

Effektivitet

Graden av maluppfyllelse i férhallande till resursanvdandning. Maste vara produktiv for att uppna
detta — producera enheter med knappa resurser. Produktivitet medfér inte effektivitet.

Balanserad malstyrning: Kan mata effektivitet efter fyra centrala dimensioner (Robert Kaplan, David
Norton):

1. Finansiella indikatorer: Avkastning pa det egna kapitalet. Maste beakta om foretaget ari a)
Tillvéxtfas b) Konsolideringsfas c) Utékad konsolideringsfas

2. Kundperspektiv: Hur stor marknadsandel man har i ett visst segment och hur néjda kunderna
ar, hur ofta de atervander samt hur manga nya kunder man vinner.

3. Organisationsinterna produktionsprocesser: Nyutveckling av produkter och
produktivitetsmatt sa som tid, kostnader, fel o s v.

4. F6rmaga att lara och vaxa: Anstalldas tillfredsstéllelse, trivsel pa jobbet, medarbetares
produktivitet (intakt per anstalld).

Sammanflatande och bor utvarderas tillsammans.

Kostnader
Produktionskostnader:
1. Ravaror

2. Arbetskraft
3. Kapitalkostnader

Kan minskas genom:

1. Business process reengineering: Fokuserar pa hela processen och drar ner pa allt som kunden
inte ar villig att betala for.
2. Lean (slimmad produktion): Fokus pa sldseri av resurser i produktionsprocessen.



Transaktionskostnader:

1. Ex-ante: Kostnader som uppstar vid ingaende av kontrakt (kontraktskrivande m.m.).
2. Ex-post: Kostnader som uppstar efter ingaende av kontrakt (kontroller och dylikt).

Okar vid:

1. Beroende (asset specificity): Ju mer beroende av en leverantér man ar, desto mer pengar gar
till 6vervakning. Bestams till hur manga olika aktérer man kan valja mellan.

2. Osdkerhet: Hur ofta man maste dndra i avtalet, exempelvis p g a efterfragan.

3. Frekvens: Mindre kontakt mellan organisationerna minskar tilliten och gor det svarare att
bygga upp rutiner.

Centrala problem i samband med mal & strategi

Avsevarda resurser laggs pa planering av strategier men ger nedslaende resultat. Formuleringar som
ar mindre svulstiga ger i regel béattre resultat, da de ar mer konkreta. Av detta bor félja tydliga
riktlinjer och att man faktiskt férsoker forverkliga sina planer, annars avleder man bara ledningen.

Formella mal & strategier: Av ledningen. Nedtecknade.

Informella (framvéaxande) mal & strategier: Sadant som grupper i organisationen arbetar mot,
exempelvis hogre 16n.

Malkonflikter: Olika informella mal fran olika grupper. Kan skotas pa 2 satt:

1. Jamuviktssituation: Alla grupper far ta och ge lite, kompromissa.
2. Sekventiell anpassning: Ena gangen tillfredsstaller man ena gruppens mal, andra gangen den
andra gruppen o s v.

Malférskjutning: Da de informella malen &r skilda fran de formella, och de formella skjuts at sidan for
de informella. Sker via:

e Suboptimering: Medlemmar i organisationen tanker pa sitt eget basta for att maximera sin
egen vinning till ondo fér organisationen da de 6verordnade malen hamnar i skymundan.

e Overdriven regelfokusering: D& de dvergripande malen déljs av fér mycket regler, och man
foljer regler alldeles for strikt.

e Overmaitning: Man fokuserar fér mycket pa det som objektivt gér att mata, exempelvis betyg.
GoOr att man enklare kan uppvisa resultat som kanske ar mindre viktiga. Kvantitativa
matningar. Prioriteras oftast.

Verksamhetsstyrning och féretags samhallsansvar:

Verksamhetsstyrning (corporate governance): Alla dgare ska behandlas lika, minoritetsdgare ska ha
tillgang till samma information som majoritetsdgare exempelvis.

Samhaéllsansvar (corporate social responsibility): Definition av foretags 4 samhallsansvar:

Ekonomiskt — ta fram varor som manniskor vill ha och behdéver.

Legalt — halla sig inom lagarna i samhallet.

Etiskt — halla sig inom informella lagar och regler i samhallet.
Filantropiskt — bor bidra till aktiviteter som inte direkt gynnar féretaget.
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Samt klart definierade ansvar for bland annat miljo och diskriminering m.m.



Oklart huruvida samhallsansvaret bidrar till 6kad l6nsamhet.

Kapitel 3 Organisationsstruktur (formella drag)

Organisationsstrukturens 3 effekter

Specialisering. Maximalt utnyttjande av resurser (exempelvis kunskap). Ansvarsavgransning.
Koordinering. Tillats géra saker man ej kan géra ensam genom att samarbeta.

Stabilitet. Man laser manniskor till vissa omraden, man vet vad man ska géra och dérav vad
som kan forvantas.

Tva centrala dilemman

Mangfald och enhet. Man maste avvaga huruvida man ska satsa pa ytterligare specialisering.
Detta ar en drivkraft och maste vagas mot att organisationen blir fragmenterad. Avvagning
mellan specialisering och koordinering.

Stabilitet/férutsdgbarhet eller flexibilitet och innovation. Rutiner skapar stabilitet, medan
vissa foretag satsar pa storre innovationsdriv for att vara beredd pa forandringar.

Vanliga fragor vid start av foretag

Vilka uppgifter maste vi l6sa?

Hur ska uppgifterna férdelas? (vem gor vad/specialisering)

Hur ska uppgifterna samordnas? (koordinering)

Hur ska besluten fattas? (saker som ej fangas upp av norm och regler)

Arbetsuppdelning individniva (Taylor/Scientific management)

Individniva/klassisk organisationsteori: Frederick Winslow Taylor foresprakade tung specialisering
for att bygga spetskompetens och effektivitet.

Nackdelar: Monotona uppgifter, alienation och problem med motivation. Skapar arbetsvidgning (fler
uppgifter).

Arbetsuppdelning gruppniva (2 huvudprinciper)

1.

Funktionsbaserad gruppering: Man grupperar manniskor utifran vilken typ av uppgift som
ska utforas (ex forsaljning, bokforing) eller vilken typ av kunskap som kravs (alla ingenjorer,
matematiker o s v).

Fordelar: Specialisering med kompetens, stordriftsfordelar, effektivisering

Nackdelar: Specialistkultur och samordningsproblem mellan olika enheter.



2. Marknadsbaserad gruppering: Man grupperar utefter en viss produkt eller
verksamhetsomrade. 3 satt: a) sammanfora utefter en viss kund b) alla som jobbar pa samma
produkt c) geografiskt omrade

Foérdelar: Narmare relation till marknaden, enhetligt produkttankande.

Nackdelar: Dubbelarbete, ej stordriftsfordelar, ingen spetskompetens inom likartade uppgifter.

Matrisstruktur

Man koordinerar utifran bade funktion och marknad (tvadimensionell struktur). En arbetare har alltid
minst 2 likstallda ledare. Maste tankas pa bade produkten som produceras och den avdelning man
tillhor. Svart att fa matrisstrukturen att fungera. Radikalt och mycket komplext.

Fordelar: Specialisering, flexibilitet i utnyttjande av resurser och man kan méta kundbehov i form av
billiga produkter och anpassning.

Nackdelar: Konflikter, tidskravande och mycket kompromissande i ledningen.

Koordinering
Horisontell differentiering betyder: Specialiseringar inom féretaget med avdelningar etc.

Vertikal differentiering betyder: Flera hierarkiska nivaer.

Nodvandigt att frambringa samordning i organisationer. Finns 7 olika satt att samordna arbete i
boken:

1. Omsesidig anpassning — sker vid éverblickbara situationer.

2. Direkt tillsyn — man utser en ledare (hierarki) med befogenhet som bestimmer. Begransas
genom att en ledare bara kan ha uppsyn over ett visst antal manniskor. Skapar behov av
ledare efter max 12 personer, sedan en ny ledare 6ver 12 ledare o s v. Detta kallas
kontrollspannvidd (Henri Fayol). Okar vertikal differentiering. Férdelar: detaljerad kontroll.
Nackdelar: resurskravande.

3. Standardisering av arbetsuppgifter — sker via regler och rutiner. Skapar administrativ
effektivitet. Gor organisationen formaliserad. Fordelar: Effektivitet, skapar trygghet.
Nackdelar: Rigida beteenden, hammar férdandring och flexibilitet.

4. Standardisering av resultat — Man uppger mal och de anstéllda valjer sjalv hur de ska uppna
malen. Fordelar: kreativitet och flexibilitet. Nackdelar: det 6verordnade malet kan hamna i
skymundan.

5. Standardisering av kunskap — man vet hur andra kommer att arbeta och man vet hur man
sjdlv ska arbeta (ex sjukhus). Férdelar: kompetens. Nackdelar: mycket krav pa formell
kunskap, generell kunskap i skymundan. Kamp mellan yrkesgrupper.

6. Standardisering av normer — anvands val tillsammans med regelstyrning. Systematiskt
attitydskapande. Férdelar: skapar socialisation och kan verka motivationsdrivande.
Nackdelar: kan bilda grupperingar.

7. Horisontella samarbetsarrangemang — da det krdvs samarbete mellan olika
kompetensomrade, krdvs dmsesidig anpassning. Kan goras pa fem satt: 1. Projektgrupper,
team. 2. Integrationsbefattning (personer som jobbar med att samordna). 3. Rotation av
personal. 4. Fysisk samlokalisering. 5. IT, datakommunikation. Valdigt vanligt med
projektarbete, plockar manniskor fran basstrukturer (dar personal huvudsakligen ar anstalld)
och placerar de i projekt. Nackdel: kostsamt.



Henry Mintzberg

Beskriver situationen dar man gar fran en enkel och 6verskadlig organisation till mer komplex. Kan se
ut likt:

Omsesidig, informell anpassning -> Direkt tillsyn -> Standardiseringar -> Omsesidig anpassning via
olika forbindelser.

Bor standardisera dar standardisering ar mojligt. Om detta ar ej mojligt -> direkt tillsyn. Om ej detta

ar mojligt -> 6msesidig anpassning. Om ingen fungerar riktigt val ar vi i behov av en hierarki.

Centralisering & Decentralisering

Graden av centralisering/decentralisering kan anges via en skala. Forskningen visar att farre fel gors i
centraliserade organisationer, men med bristande innovation.

Centraliserat: Ledningen styr.
Férdelar:

e Tydliga styrsignaler
e Tydligt ansvar

e Likartad praktik

e  Forutsagbar praktik

Nackdelar:

e Lokal information gar férlorad i hierarkin
o Liten flexibilitet

e Demotiverande

e Troghet

Decentraliserat: Anstallda styr.
Férdelar:

e Lokal anpassning

e Flexibilitet
e Motiverande
e Snabbhet

Nackdelar:

e Bristande styrning och suboptimering
e Oklart ansvar

e Olika praktik

e Oforutsagbarhet

Staber- och stodfunktioner

Linjeorganisation: Formell beteckning pa hierarkin. Den 6ver bestimmer o s v.

Staben, 2st huvudskal:



1. Bista ledningen till att styra och leda, exempelvis genom: kontrollera bokféring, budgetera o
s v. Linjeorganisationen behover ej folja, enbart rad. Kallas teknostruktur (Mintzberg).

2. Bista den operativa delen. Kallas stédstruktur. Exempelvis personalrestaurang och
personalstod.

Styrning och kontroll

Fa medlemmarna att upptrada i enlighet med vad man vill att organisationen skall utféra. 4st punkter
som agerar substitut fér varandra.

Rekrytering: Rekrytera manniskor vars mal sammanfaller med ens egna. Vanligt dilemma: "proffs
eller passa in”. De med basta kvalifikationer kan vara svara att styra.

Socialisation: Fa personalen att anamma normer och beteenden. Kulturen internaliseras hos
individerna. Ger ett mindre behov av att styra. Denna styrning kallas premisstyrning.

Disciplinering: Incitamentsystem: Belona korrekt beteende och straffa daliga beteenden.

Kontroll: Kontrollspannvidd: Hur manga anstéllda en ledare kan ha kontroll 6ver. Kontroll handlar om
att fa en 6verblick av hur de anstéllda har arbetat och atgarda eventuella fel.

Strukturella konfigurationer

Konfiguration: Formell struktur hos ett foretag. Kallas dven organisationsformer eller strukturella
typologier. Utvecklas enligt nedan av Henry Mintzberg.

Organisationers fem huvuddelar:

Operativa kdrnan: De anstéllda som utfor arbete, exempelvis forséljning eller hantverk.
Mellancheferna: Overvaka produktion och férmedlar information.

Strategisk ledning: Hogsta ansvaret.

Teknostruktur: Utformar planer, satter rutiner, utbildar o s v.

Servicestruktur: Stodstruktur, exempelvis personalrestaurang och stadning.
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Entreprendrorganisationen:

e Ingen stabsenhet

e Direkt tillsyn

e Starkt centraliserat

e Sma och enkla organisationer (familjeféretag)
e Hog flexibilitet

e Oklara ansvarsomraden och oreda

Maskinbyrakratin:

e Tydligt hierarkisk med stora staber

e Kontraktanstallning med chans att klattra i hierarkin
e Centraliserad beslutsmakt

e Manga regler

e Klara ansvarsomraden

e Stabilitet och férutsdgbarhet

e Rigid och svar att fordndra

e Omotiverande



e Ford
Den professionella byrakratin:

e Hogt utbildad personal

e Decentraliserad

e Litar pa att uppgifter ska l6sas standardiserat via kunskap
e Gott arbete

o Konflikter och rivalitet

e Hindrar realkompetens

e Svart att kontrollera kostnader

e Sjukhus, universitet

Den innovativa organisationen: Ocksa organisk organisationsform, eller ad hoc-krati.

e Matrisstruktur

e Arbetsuppgifter omdefinieras

e Vertikal och horisontell kommunikation
o Flexibilitet

e  Svart att fa till rutiner

Operativ ad hoc-krati: |16ser problem a klientens vagnar, exempelvis konsultfirmor.

Adminstrativ ad hoc-krati: enheter som skapar i foretag for att framja innovation, ofta med
projektgrupper och dylikt.

Den divisionaliserade organisationen: Ocksa koncernstruktur.

e Koncerner

e Olika divisioner

e Styrs ofta via malstyrning, exempelvis resultat

e Varje division skoter sig sjalv

e Synliggor l6nsamhet hos olika divisioner

e Det Overgripande malet kan komma i skymundan

Vad som paverkar organisationsstrukturen

Strategi: Foljande strategier passar till ...

e Differentiering (nischa) — entreprendrsorganisation

e Kostnadsledarskap — maskinbyrakrati

e |nnovation, forst med senaste — ad hoc-krati

e Erbjuda olika produkter till olika marknader — divisionaliserad struktur

Ekvifinalitet: Att det finns flera vdgar mot malet, att man, t.ex. for att kostnadsledare inte behover
vara just maskinbyrakrati utan man kan satsa pa kunskap istallet.

Storlek: Bidrar till 6kad horisontell och vertikal specialisering samt 6kad komplexitet i organisationen.
Bidrar ocksa till mer formalisering — utvidgat bruk av regler och procedurer. Bidrar till 6kad
decentralisering, bade p g a ledningen ej kan ha 6éverblick dver allt utan ocksa for att formalisering
bidrar till decentralisering.



Den administrativa komponenten — ledning, tekno- samt servicestruktur 6kad likt ett U med storlek —
dvs mindre foretag och de allra storstas administrativa komponent vaxer snabbast sett till
organisationen som helhet.

Uppgifter: kraver olika strukturer. Beror starkt pa méjlighet till standardisering samt beroende
mellan deluppgifter.

Majlighet till standardisering:
Beror pa hur val vi forstar uppgiften och hur férutsagbar den ar.
Latt att standardisera uppgift om:

e Vet hur den ska utféras
e Kan goras pa fa satt

Kan medfdra massproduktion om varje problem kan delas upp i mindre delproblem.

= Stor del av beslutsmakten centraliserar till staber och storre del laggs till servicefunktioner av
maskiner och dylikt samt standardisering av regler och rutiner.

Svart att standardisera:

e Arbetsledning som forhaller sig till en produkt eller tjanst

e Decentraliserad beslutsmakt

e Komplex

e Samordningsmekanismer istallet for rutiner, stérre grad av tvargaende férbindelser (projekt,
moten).

e Ad hoc-kratier och innovativa strukturer.

e HOog utbildning och professionella byrakratier

Beroende mellan deluppgifter:

1. Sekventiellt beroende: Deluppgifterna féljer en ordning, exempelvis ndr man tillverkar en bil
och satter ihop den. Favoriserar en funktionell gruppering — liknande uppgifter sammanfors i
en enhet. Bidrar till silomentalitet — varje avdelning ar upptagen av sitt eget. Bidrar till
overflodigt arbete och vantetid mellan de olika avdelningarna.

2. Omsesidigt beroende: Finns ingen tydlig ordning, exempelvis nar man bérjar utveckla en bil.
Marknadsbaserad gruppering — flera funktioner och kompetenser sammanfors i samma
enhet.

Tdnka i affdrsprocesser: Affarsprocess - Produktionen av en vara eller tjanst som ger ett varde for en
slutkund. Betyder att man samlar team i syfte att producera nagon typ av produkt tillsammans.
Organiseras i team dar varje team har en del av produktionen som huvudsyfte men med den
Overgripande planen i atanke. Omfattar dven externa aktorer som ger nagon form av fordel.
Kontroversiellt eftersom man bantar ner personalstyrkan.

Informationsteknik och struktur

IT: Avser elektroniska hjalpmedel for att samla och bearbeta information.

= Nya kommunikationsnatverk
= Mer opersonlig kontakt
= Friare kommunikation mellan hierarkiska nivaer



44043030043 030 70

4

Spontana samarbeten beframjas

Plattare organisationer

Overbelastar ledarskapet

Okad befogenhet foér teknostruktur

Okad kontroll av anstillda

Forstarker administrativ kontroll

Rutinuppgifter automatiseras (e g banker).

Behover mer kompetens och underhall

Virtuella organisationer (behdver ej fysisk narhet for att arbeta)
Utveckling av globala natverk som ¢kar samordning mellan organisationer

Implicit koordinering: Automatisk koordinering genom att man arbetar i databaser som alla har

tillgang till, exempelvis om man bokar en plats pa ett flyg sa ser resten att den platsen ar upptagen.
Kravs mindre direkt koordinering. => Minskade samordningskostnader

Sammanfattning IT:

Arbetsdelning foljer marknadsbaserade principer istallet for funktionella
Ndrmare samordning mellan funktioner

Decentralisering av beslutsmakt

Sofistikerade kontrollsystem som medfér 6kad teknostruktur

Fysisk struktur forlorar betydelse



Kapitel 4 Organisationskultur (informella drag)

Finns samband mellan en fungerande organisationskultur och effektivitet
Organisationskulturens fem effekter pa beteende:

1. Skapar en kénsla av gemenskap hos individen => lagre franvaro och storre stabilitet.

2. Skapar motivation, kdnsla av att man arbetar mot nagot storre dn en sjalv.

3. Skapar tillit, d@ man vet hur manniskor agerar kravs det mindre resurser for styrning
etcetera. Beframijar flexibilitet. Forutsattning: Stark kultur men dven korrekta dygder.

4. Gor det enklare att samarbeta och koordinera. De ovan namnda faktorerna gér att man vill
samarbeta och underldttar samarbetet.

5. Agerar styrmedel: Kan eliminera vissa befintligas styrmedel genom att kulturen vardesatter
korrekta varderingar for organisationen och personalen styr sig sjdlva genom dessa
varderingar. Kallas premisskontroll, nar anstallda frivilligt betonar det essentiella i
organisationen.

Positivt starka kulturer:

e Bra sammanhallning

e Stabil arbetsstyrka

e Motivation

e Enklare styrning och samarbete

Edgar Scheins definition av organisationskultur:

Organisationskultur dr ett ménster av grundldggande antaganden — uppfunnet, upptdckt eller
utvecklat av en viss grupp efter hand som den ldr sig bemdstra sina problem med extern anpassning
och intern integration — som har fungerat tillrdckligt bra fér att bli betraktat som giltigt, och som
ddrfér ldrs ut till nya medlemmar som det riktiga sdttet att uppfatta, tdnka och kdnna om dessa
problem.

Menar ocksa:

e  Kultur utvecklas i enlighet med larande, da man lar sig bemastra interna och externa problem
inom organisationen.

e Uppratthalls sa lange den uppfattas som riktig.

e  Kulturen lars ut till nya medlemmar.

e Fargas av kanslor.

Kulturens 3 nivaer



Grundlaggande antaganden: Uppfattningar och meningar som tas fér sanning och ej diskuteras och
ar valdigt svara att férandra. Man &r oftast inte medveten om dem. Schein definierar sju dimensioner
av grundlaggande antaganden for att skilja kulturer fran varandra.

e Hur uppfattas férhallandet mellan omvarld och organisation?

e Vilken syn har man pa méanniskors handlingar (ska man paverka eller vara passiv)?
e Hur kommer man fram till vad som ar sanning?

o Vilket tidsperspektiv har organisationen?

e Hur betraktar man manniskor? Goda?

e Hur ska relationen mellan manniskor vara?

e Hur ser man pa konflikter?

Varderingar: En allméan tendens att foredra vissa tillstand framfor andra. Man har gjort ett medvetet
val av vad som ar bra och vad som ar daligt. Foljer av grundldggande antaganden. Férmedlar vad man
i organisationen anser. Uttalade varderingar ar nagot man pryder sig med, medan grundlaggande
antagen ar nagot man tar for givet som styr beteendet.

Normer: Skapar principer, riktlinjer och granser fér beteendet. Oskrivna regler men bestdmda
principer. Bakom varje norm finns en vardering av vad som &r bra och vad som ar daligt. Kan
formaliseras inom organisationer.

Artefakter: Kulturella uttryck som gar att observera (normer, varderingar & grundldggande
antaganden). Fungerar som kulturella symboler. Symboler fyller nagra funktioner:

e Avspeglar organisationskulturen

e Paverkar medlemmarnas tankande

e GOr det |attare att dela erfarenheter mellan kollegor

e GOr det enklare att klargéra vad man anser om en organisation

Artefakter kan delas in i 3 huvudgrupper:

e Det manniskor sager — symboliska berattelser eller terminologi
e Det manniskor gor
e Fysiska foremal — svara att tyda men latta att observera

Samt: Instrumentella (beléningar, rutiner) och symboliska artefakter (historier). Instrumentella
artefakter kan ge upphov till symboliska.

Kulturella typer

Typiska kdnnetecken for en kultur. Foljande typologi dominerar: Gar att klassificera utmed tva
centrala dimensioner.

Dimension 1: Huruvida organisationen betonar frihet, flexibilitet och dynamik eller stabilitet,
forutsagbarhet och kontroll.

Dimension 2: Huruvida organisationen betonar internt fokus, integrering och enhet eller externt
fokus, konkurrens och mangfald.

= 4 olika typer av kultur.

1. Hierarki: Grundldggande antagande att man skapar effektivitet genom férutsdgbarhet och
kontroll.

2. Klan: -]- genom samarbete och frihet. Nadra band.



3. Ad hoc-krati: Innovation => effektivitet. Hog konfliktniva, stor flexibilitet.

4. Marknad: Konkurrensinriktat grundlaggande antagande. Effektivitet nds genom
marknadsfokus och hart arbete. Fokus pa hog I6nsamhet, marknadsandelar och att na mal.
Tuffa relationer.

Kulturerna dr sammanvavda med Mintzbergs konfigurationer.

Kulturell enhet eller mangfald

Vi behover ha olika infallsvinklar nar vi ska uppfatta en organisationskultur. Kan antingen vara
splittrad i mangfald eller vara enhetlig, eller bade och pa olika nivaer.

Joanne Martins perspektiv pa kultur:

1. Integrationsperspektiv: Fokus satts pa kulturella manifestationer som uppvisar konsensus
inom organisationen

2. Differentieringsperspektiv: Fokuserar pa kulturella manifestationer som tolkas olika av olika
grupper inom organisationen och skapar subkulturer. Observera att det inte nédvandigtvis
behover rada oenighet mellan subkulturer.

3. Fragmenteringsperspektivet: Fokuserar pa manifestationer som ar oklara, dubbeltydiga med
hur det ska tolkas.

Dessa tre kombineras for att fanga upp kultur i en organisation. Se figur 4.4. pa s.129, tre modeller.
Alla modeller kan finnas i samma organisation.

Dysfunktionella sidor vid en stark och enhetlig kultur:
Hawthornestudierna: Forsta gangen det dokumenterades att det bildas sociala natverk inom
organisationer tvartemot strukturen som beframjar gruppsolidaritet och ger dem kontroll 6ver
arbetssituationen.

Subkulturer kan skapa problem (oklarhet, samordningsproblem, konflikter) men dven enhetlighet
p.g.a.:

e Styrproblem: Kan utvecklas en kultur som forsvagar effekten av formella styrmekanismer.

e Grupptankande:

o Man dverskattar gruppens makt och moral, med en illusion om att man ar osarbar
mot kritik.

o Man utvecklar trangsynthet med bristande férmaga att ta emot synpunkter eller
kritik, samt utvecklar negativa férestéallningar om de med annan kultur.

o Man utvecklar ett kollektivt tryck mot enhetligt tdnkande och utsatter avvikare for
press och man borjar inbilla sig att alla ar fullstandigt eniga eftersom ingen séger
nagot annat.

Starka kulturer kan hindra kritiska roster.
e Lite innovation och nytankande: Skapar en flockmentalitet dar man inte lyssnar pa

alternativa synpunkter, och en ond spiral dar de alternativa synpunkterna valjer att lamna.

Hur organisationskultur formas

Tva skolor:

1. Kultur skapas internt och kan paverkas av ledningen via:



e Rekrytering: Man rekryterar personal som passar in i ens grundlaggande antagande o.s.v.
o Rekrytera personal som passar in i kulturen
e Socialisation: Man lar sig hur man ska upptrada och passas in i grupp. Skapar en social
identitet i gruppen.
o Formell strategi dar anstdllda genomgar ett gemensamt inskolningsprogram
o De nyanstallda isolerar fran de mer erfarna under en viss tid
o Enbestamd ordningsfoljd for vad den anstéllde ska lara sig under
socialisationsprocessen
o Formellt upplagg med en erfaren larare
o Metod som tar hansyn till den anstalldas personlighet
e Socialisationsinstrument en ledare kan anvanda sig av:
o Ritualer och ceremonier
Interna kurser
Historier och myter (bor vara trovardig och relevant)
Sprak- och kommunikationsteknik (terminologi 0.s.v.)
Logotyper m.m.

o O O O

2. Kultur aterspeglar omvarlden och bér ta hansyn till istéllet for att forsdka paverka
Nationella dimensioner av kulturer som praglar organisationen (IBM:s undersokning):

Maktavstand (ojamn maktfordelning)

Individualism eller kollektivism (bryr sig mest om sig sjalv eller gruppen)

Maskulinitet (skillnad i konsroller, man forvantas havda sig) eller femininitet (jamlikt)
Osakerhetskéansla (ens instéllning till osdkerhet)

Tidsorientering (lang, kortsiktig)

vk wn e

Den enskilda faktorn som har storst inflytande pa organisationskultur ar tva kdnnetecken for dess
marknad:

1. Graden av risk i samband med verksamheten
2. Hur snabbt féretaget och anstallda far respons pa om beslut och strategier ar lyckade eller ej

Langsammare => mer hierarkisk uppbyggnad medan snabba => marknadskultur
Vanligaste faktorerna som orsak till subkultur:

1. Organisationsstruktur

o Via specialisering

o Via att manniskor som arbetar tillsammans kommunicerar fraimst med varandra

o Enheten orienterar sig efter det som intresserar enheten och kan ignorera annat
2. Rekrytering och demografi

o Svart att rekrytera personal enbart for att passa in i kulturen

o Professionskultur tenderar att vara starkare dn organisationskultur

o Kvinnor mer inriktade mot sociala relationer, man pa instrumentella natverk



Kap 5 Makt och konflikt

Makt

Definition: Person eller grupp i stand att paverka en situation
Intressegrupp: social grupp med gemensamma intressen som ar forhallandevis stabil

Koalition: sammanslutning av olika intressegrupper med samma intressen inom ett avgransat

omrade

Intressentmodellen:

e |Internt
o Agare
o Ledning
o Anstillda
e Externt

o Samarbetspartners
o Fackforeningar
o Offentliga myndigheter

Oppen maktanvindning:

1. Tvangsmakt: Man tvingar nagon till ndgot, antingen fysiskt eller psykiskt
2. Bytesmakt: En aktor har nagot som en annan aktor vill ha, dar graden bestdms av:
a. En aktor a har makt 6ver en aktor b i den utstrackning som a dger en
nyttighet(exempelvis jobb) som aktoér b vill ha
b. Ju mer en aktor b 6nskar sig nyttigheten fran aktor a desto storre makt har aktér a
Ju svarare det ar for en aktor b att fa nyttigheten fran nagon annan, desto storre
makt har aktor a 6ver b
3. Overtalning: Argumentationens kraft, makten beror pa
a. Saklighet inom argumentationen
b. Retorik

Dold maktanvandning (manipulering och systemmakt):

Att manniskor utsatts for makt utan att de vet om det(manipulering), eller dd man inte vet vem det
ar som utévar makten (kontrollerar sprak eller normer = systemmakt)

1. Manipulering: Da personer inte vet att de blir utsatta fér makt

2. Strukturmakt: Den formella strukturen bestar av normer om vad som férvantas av den
enskilde personen (kom i tid till jobbet)

3. Normativ makt: Det som satter tonen for de sociala monster i organisationen



4. Asiktsmakt: Att man paverkar manniskor asikter och instéllningar sa de passar in i
organisationen

Maktbaser:
1. Hierarkisk position (formell makt), bestimmer éver beloningar och dylikt
2. Kontroll 6ver dagordningen (vissa personer far eventuellt inte prata)
3. Kontroll 6ver information
4. Kontroll 6ver arbetsuppgifter (exempelvis via hog profession, andra far mindre kontroll)
5. Kontroll 6ver socialiseringsprocesser (exempelvis vem som tar hand om en nyanstalld)
6. Personliga resurser (kunskap)
7. Allianser och natverk (kopplas till de andra maktbaserna)

Auktoritet: legitim makt, accepterar beslut utan motstand. Nagot som de underordnade ger
ledningen, inte nagot som kommer fran en position.

Nyttobaserad auktoritet: Exempelvis frivilligt kontrakt mellan arbetstagare och arbetsgivare, ostabilt i
langden

Stabil auktoritet enligt Weber:

1. Legal auktoritet: via regler och lagar
2. Traditionell auktoritet: via “gamla satt”, kvarlevan
3. Karismatisk auktoritet: via utstralning

Samt (ej webers)
4. Professionell auktoritet: besitter en viss kunskap som gor att folk lyssnar pa en
Mintzbergs makttypologier:

Menar att makten i en organisation ar som ett spel och utgar fran: hitta spelarna, se vilken makt de
har, se vad de gor med makten

Uppdelad i tva dimensioner — interna koalitioner (makten inom organisationen) och externa
koalitioner (hur omvarlden praglar makten och paverkar organisationen)

1. Instrumentet: Stark extern koalition (ex wallenberg) som &ger stora delar av organisationen
och har stor makt

2. Det lasta systemet: Svag extern koalition, organisationen kan kdra pa som den vill da dgarna
har mycket liten makt och makten ges till administrationen

3. Autokratin: Som det lasta systemet med skillnad att en person har makten istéllet for en
grupp

4. Missionsorganisationen: Drivs av en ideologi eller dylikt, svag extern koalition

Meritokratin: Makten decentraliserad och drivs av kunskap

ol

6. Den politisk arenan: Grupperingar, allianser m.m. Kan se ut lite hur som
Konflikt
Latent konflikt: potentiell konfliktrisk, konfliktkalla
Manifesterad konflikt: Kraver:

e QOenighet om nagot
e Beroende av varandra



Kan uttryckas i sakkonflikter, och om det borjar bli personligt — via personkonflikter
Konfliktens intensitet:
Beror pa:

1. Knapphet av resurser
2. Hur maktférdelningen ser ut

Konfliktniva i en organisation (intensitet och antal konflikter):
Beror pa:

1. Differentiering (subkulturer, antal enheter), hur uppsplittrad den ar, 6kar konfliktnivan
2. Formalisering (regler, normer), mer formalisering ger i regel farre konflikter

Funktionella och dysfunktionella konflikter:
Funktionella ar i regel sakkonflikter, beframjar bl.a. innovation
Dysfunktionella ar i regel personkonflikter

Bast: Konflikter inom organisationen men inte sa manga att de tar 6ver dagordningen. For fa
konflikter finns oftast i stagnerande organisationer



Kap 6 organisation och omvarld

Skillnad mellan effektivitet och produktivitet:

Effektivitet: Gora ratt saker, exempelvis producera de ratta produkterna som saljer bra:
Maluppfyllelse / kostnader

Produktivitet: Gora saker ratt, exempelvis producera de ratta produkterna sa billigt som maojligt:
Forsaljningsintdkter / kostnader, eller antal kunder per dag o.s.v.

Forutsattning: det finns symmetriska och asymmetriska beroenden mellan omvérld och organisation.
Tva problem:

1. Organisationer behover kunna analysera omvarlden och ta reda pa eventuella omstallningar
som kan behdva goras
2. Behover utféra dessa omstéllningar for innovation och produktivitet

Omvirldens olika nivaer:

1. Doman: Det som ligger ndrmast foretaget sa som konkurrenter och lagar som enbart reglerar
samma typ av verksamhet som organisationen, Ex: Lev, kund, medier, intresseorg,
reglerande organ

2. Nationella forhallanden: Sant som ar nationellt, exempelvis nationell demografi, ekonomi,
kultur och politik

3. Internationella forhallanden: Paverkar inte organisationen direkt men indirekt, sa som
internationella handelsavtal, klimatet, internationella politiska handelser

Dar den niva som paverkas mest ar 1-2-3.

Teknisk omvarld:
Direkt betydelse for effektivitet och produktivitet.

Olika forhallande att beakta:

1. Forhallanden med relation till resurstillgang: Information, kapital, personal som paverkas av
bland annat

2. Forhallanden med relation till produktionen: Kunskaper, nya innovationer som paverkas av
bland annat utbildningsinstitut

3. Forhallanden med relation till resultat: Efterfragan pa produkter som paverkas av ekonomisk
utveckling och konkurrenter bland annat, maste anpassa sig till kunderna

Tva dimensioner som teknisk omvirld klassas utifran:



1.

2.

Grad av komplexitet i omvarlden
o Homogen: Férhaller sig i regel till samma typ av leverantorer o.s.v, latt att fa en
Overblick dver situationen
o Heterogen: Manga olika aktorer och fordandras standigt leverantdrer och kunder

Grad av forandring
o Stabil: Férandras i regel inte alls, man har samma kunder m.m. ar efter ar, samma
regler
o Dynamisk: Standigt nya utbud och produkter man maste férhalla sig till genom att
andra inom verksamheten

Hur man reducerar osdkerheten i en heterogen omvarld:

Oka horisontell differentiering
Fler avdelningar
Fler delmal och strategier

Hur man reducerar osdkerheten i en dynamisk omvarld:

Decentraliserad beslutsmakt
Snabba beslut

Mindre planering och regler
Omesesidig anpassning

Nagra exempel pa:

Homogen/Stabil organisation: Maskinbyrakrati

Homogen/Dynamisk organisation: Entreprendrsorganisation

Heterogen/Stabil organisation: Divisionaliserad struktur

Heterogen/Dynamisk organisation: Professionsbyrakrati eller innovativ organisation

Strategier for att tackla den tekniska omvirlden:

Olika typer av buffertrar

Jamna ut toppar i arbetsbelastning

Forsoka forutse svangningar i arbetsbelastning
Forsoka vaxa (storre makt mot omvaérlden)

Vertikal integration (exempelvis boérja producera sjalv)
Horisontell integration (képa upp konkurrent)
Diversifiering (fler produkter)

Mellanorganisatoriskt samarbete (avtal 0.s.v.)

Kooptering (rekryterar representanter fran andra organisationer som den ar beroende av att
samarbeta med)

Institutionell omvarld:

Véarderingar, normer och férvantningar i omvarlden som bestimmer hur organisationen uppfattas.

Organisationen har ett tryck att leva upp till forvantningar



e Behover ta hansyn till detta
e Formulerar mal och strategier for att uppna, antingen symboliskt eller legit

Tre pelare att anpassa sig till for att uppfattas som legitim:

1. Regulativa pelaren: Forhalla sig till regler och lagar i omvérlden

1. Normativa pelaren: Férhalla sig till normer och kulturer som antas sanna i samhallet

2. Kognitiva pelaren: Forhalla sig till sociala uppfattningar om hur nagot bor goras, exempelvis
hur malstyrning ska goras

Isomorfi betyder: Fenomenet att organisationer inom samma balt (banker, skolor) utvecklar
rationalitetsnormer dver hur man ska bedriva sin verksamhet vilket gér att organisationer inom
samma falt mer och mer liknar varandra

Strategier for att hantera den institutionella omvarlden:

e Reell konformitet: Tre olika satt att anpassa verksamheten
o Strukturell konformitet: Anpassa strukturen sa den passar omvarlden
(divisionaliserad exempelvis)
o Procedurkonformitet: Anpassa arbetssattet till det som anses “giltigt”, exempelvis
malstyrning eller kvalitetssdkring som anses vara “inne” och “modernt”
o Personalkonformitet: Man anpassar arbetsstyrkan sa den ar anpassad till vad
omvarlden anses bra, exempelvis en massa specialister pa ett sjukhus eller ingenjorer
e Skenbar konformitet (frikoppling): Man gor sa man uppfattas som legitim men man goér nagot
annat
e Motstand och forhandling: Exempelvis da den tekniska och institutionella omvérldens krav ar
motstridiga
e Rykteshantering: Sa som reklam eller donationer

Exempel pa tryck fran t/i-omvarld:

1. Stark tekniskt/institutionellt tryck: Banker och sjukhus
2. Starkt tekniskt: Mindre produktionsforetag

3. Starkt institutionellt: Skolor och kyrkor

4. Svagt pa bada: Restauranger och gym

Det ar framforallt de kulturella ramarna som bestammer hur organisationer utformas, inte den teknik
som den anvander

Institutionaliserade recept ar: Saker som uppfattas som universellt riktiga |6sningar

Interorganisatoriska samarbeten:

e Partssamarbete: Forpliktande samarbete mellan tva till fyra organisationer
o Kontraktssamarbete: Konkurrensutsattning eller anbudskonkurrens, det att man
samarbetar via kontrakt genom att exempelvis hyra ut en del av produktionen.

=  Fordel: Billigare produktion och mer flexibelt
= Nackdel: Forlorar potentiell kompetens, hogre transaktionskostnader

o Partnerskap: Likstallda parter.
= Joint ventures
= (Capital ventures



=  Strategiska allianser (exempelvis for att komma in pa varandras marknader,
dela kunskaper)
= Offentlig-privat-samverkan (anbud mellan kommun och privata foretag)
e Produktionskedjor: (Produktion=>F6rséljning)

e Natverk:
o Bytesrelationer
o Utnyttja varandra resurser

Mer om natverk:

e Tathet: Frekvens och innehallet i interaktionen
o Kluster: Samma typ av organisationer i samma omrade
o Laronatverk: Kunskapstraffar
e Formaliseringsgrad:
o Starkt: Riktlinjer och regler som gor att det liknar en stor organisation
o Svagt: ...

Balanserade natverk:

e Qverens om varandras doméner

e Samma ideologi om hur saker och ting bor skétas
e  Positiv vardering om varandra

e God arbetssamordning



Kapitel 7 Motivation

- Detta kapitel kommer fran foreldsningar, saknar anteckningar fran boken.

Herzbergs tankar om motivation:

e Det ar skillnad mellan motivation och rérelse

e KITA (kick in the pants) dr hot, beloningar o.s.v.

e KITA kan ge en rorelse men inte motivera folk

e Faktorer som leder till missndje kallas hygienfaktorer

o Motsatsen till missnojd ar att inte vara missnojd (till skillnad fran att vara néjd)

e Faktorer som leder till tillfredsstéllelse kallas motivatorer

o Motsatsen till tillfredsstallelse ar att inte vara tillfredsstalld (till skillnad fran

Motivator Factors

missndjd)

Salaries, Wages & other Benefits

Company Policy &Administration

Good Inter-personal Relationships
Quality of Supervision

Joh Security

Working Conditions

Waork/Life Balance

© © 6 © ¢ ¢ ©

+ General Satisfaction
+ . Preyention of Dissatisfaction

https://research-methodology.net/frederick-hertzbergs-two-factor-theory/

¢ © ¢ 0 © 0 ¢ ¢

Sense of Personal Achievement
Status

Recognition
Challenging'stimulating YWork
Respansihility

Opportunity for advancement
Promotion

Growth

When in place, these
factorsresultin...

+ High Motivation
+ High Satisfaction
v Strong Commitment

Principer for arbetsutvidgning:

e Ta bort en del kontroller samtidigt som man behaller ansvaret som det ar

e Oka ansvaret for individers eget arbete

e Ge en person en komplett, naturlig arbetsenhet
o Ge mer sjalvstandighet till individerna

e Ge personer tillgang till uppféljning

e Ge personer nya utmanande arbetsuppgifter




e Ge personer mojligheter att utveckla expertkompetens

Hackman & Oldmans tankar om motivation:
e Menade att alla individer ar olika och har olika installningar
e Kritiserade Herzberg for att inte ta hansyn till detta i sin modell
e Menar att det ar viktigt att matcha person och uppgift

Job Characteristics Model
Core Job Critical
Psychological States (OIESTIES

Skill variety Meaningfulness of - High internal work
Task identity work motivation

Task significance
High growth satisfaction

Autonomy == Responsibility for
outcomes High general job
satisfaction
Feedback == Knowledge of

results High work effectiveness

Moderators
1. Knowledge & skill

2. Growth need strength
3. "Context" Satisfaction

www.expertprogrammanagement.com

https://expertprogrammanagement.com/2017/09/job-characteristics-model/




Kapitel 8 kommunikation

Viktigaste processen | alla organisationer, utgor grunden for intern integration och extern
anpassning.

Kommunikationens funktioner:

Férmedlar information

Utgor grunden for planering

For malformulering

For strategiutveckling

Styr beteende

Koordinerar beteende

Bygger relationer

Utvecklar kultur

Binder samman organisationer i natverk
10. Presenterar organisationen for omvarlden
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Den interna integrationen: Koordinering, kultur, beslut, larande. Starkt beroende av kommunikation.
Den externa anpassningen: Informationsinhamtning och informationsférmedling.

Kommunikation inom organisation: kontinuerlig process dar medlemmarna uppratthaller och
forandrar organisationen genom att kommunicera med individer internt och externt.

Kommmunikationsmodellen: (enkelriktad)

1 : kodning av budskap (valja symboler), 2 :valjakanal 3:tolkning 4 : aterkoppling

Kunskap Kunskap

Personlighet Attityder Personlighet Attityder

Kodning Avkodning

AR (@ @<

Séndare Mottagare

Erfarenheter Kanslor Erfarenhet Kénslor

Véra attityder, kunskaper och erfarenheter
péverkar hur vi uppfattar budskapet.

Bild: bfhsk.se

Tvavdagskommunikation: dubbelriktad
Effektiv kommunikation bygger pa att:

Sandaren maste anvanda sig av korrekt sprak

Budskapet maste sdndas genom en kanal som mottagaren ar bekant med
Budskapet maste ges en form och ett innehall som gor att man lagger marke till det
Budskapet maste tajmas korrekt

Upprepning, bilder, metaforer

vk wn e

Vanliga drag som bedéms hos avsdndare:



e Formell status
e Trovardighet (kunskap, tidigare handelser)
o Tillit

Kommunikationskanaler

Bra kommunikationskanaler:

e Overfér manga signaler samtidigt

e Snabb aterkoppling

e Mojlighet att utnyttja muntligt sprak
o Mojliggor personlig kontakt

| allménhet: Rik information (finns granser for hur mkt som kan 6verforas i ett budskap) féormedlas
bast muntligt. Snabbare, enklare att uttrycka sig.

Olika kanaler lampar sig for olika typer av budskap. Grundregel: Desto storre osdkerhet forknippat
med ett budskap, desto rikare informationskanal bér man anvanda.

Ovriga punkter for val av kommunikationskanal:

e Tidspress

e Kéanslomassigt innehall

e Konfidentialitet

e Kontrollerbarhet (ska kunna hdmta in informationen igen om nagon behover hallas ansvarig)

Synkron kommunikationskanal: Muntligt, telefon
Asynkron: e-post, brev
Fem dimensioner for bra elektroniska kanaler:

Snabbhet

Rikedom

Parallellitet (flera samtal samtidigt)

Forberedelse (hur lange sandaren kan tanka igenom budskapet innan det sands)
Lagring (hur val informationen kan sparas och anvandas igen)
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Virtuella grupper: Fungerar bra givet att ett fortroende finns for varandra, leder dven till samre
konflikthantering, samre sammanhallning, lagre tillfredsstallelse

Kommunikation & struktur

Strukturen kan delas upp i vertikal och horisontell kommunikation.

Vertikal kommunikation: Information kan bli forvrangd nar den formedlas nedat i hierarkin p.g.a.
olika tolkningar och att man undviker att férmedla dalig information. Uppat: information filtreras
bort av ledningsnivaer, och underordnade kan valja att enbart féra fram bra saker.

Horisontell kommunikation: Bast kommunikation inom samma enhet. Badda fér god kommunikation
genom att samla de som skall samarbeta pa samma stélle, samma enhet.

Kommunikationsnatverk: Delas upp i kommunikation i grupper och mellan organisationer

| grupper:



“Hjulet”: En person i mitten, alla omkring far enbart kommunicera med denna. Centraliserad
“Cirkeln”: Alla far bara kommunicera med de bredvid. Decentraliserad
“Alla kanaler”: Alla far kommunicera med alla. Decentraliserad

Allméant: Okad komplexitet => mer decentraliserat kommunikationsnatverk (farre fel, snabbare
I6sningar). Omvant géller om ej komplex.

Noder: dar sandare och mottagare mots

Forbindelser: val av kommunikationskanal, kod- och avkodning

Olika kommunikationsroller inom ett natverk:

Dorrvakt: Informationen maste ta sig igenom

Liaison (eller forbindelseled): Férmedlar information mellan olika enheter eller grupper
Kosmopolit: liaison fast med omvarlden istéllet for grupper inom organisationen
Center: Paverkar anstalldas tdnkande och instédllning, manga kommunicerar med
Centrala punkter:

e Tathet (hur intensiv kommunikation mellan individer)

e Centralisering (nagon center i ndtverket eller om mer utspritt)

e Kluster: om det finns tydligt definierade grupper

e Komplexitet: hur manga aktérer inom natverket och hur sammansatt kommunikationen ar
mellan dessa

Strukturella hal: personer med bara nagra enstaka kopplingar i ndtverket (ej nodvandigtvis nagot
daligt)

Mark Granovetter: battre med manga och I6sa kopplingar an fa och starka (annars stora resurser, far
férre innovationer)

Smaprat:

e Kan skapa sammanhallning, socialisering

e Bildar kognitiva ramverk (psykologisk anpassning)
e Kompletterar formell information

e Beframjar larande

Extern kommunikation:
Bildar anseende. Organisatorisk retorik. Kan ske via:

e Traditionell marknadsforing av produkt eller tjanst (framfora nagot speciellt)

e Organisatorisk marknadsforing: skapar reklamkampanj i syfte att bygga bild av
organisationen

e Organisatoriska handlingar som far uppmarksamhet i medier (samarbete kédndisar osv)

e Sociala medier (styr konversationer val, dgnar tid at dialoger)



Kapitel 9 beslutsprocesser i organisationer

Analys av beslut

Effektivitet — hur vissa organisationer lyckas béattre an andra
Hur mal, strategier och strukturer utformas
Organisationskulturer

Hur makt fordelas

Ledning

For att forsta beslut maste vi forsta hur beslutsprocesser formas av den organisatoriska kontexten.
For att forsta den organisatoriska kontexten maste man forsta beslutsprocesser.

Beslutsprocessen
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Identifiera ett problem

Samla in information om problemet och vad som bor goras
Ta stéllning till informationen

Vilj ett handlingsalternativ

Verkstall alternativet

Utvdrdera

Rationell beslutsfattning
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Situationen beddms och man tar hansyn till problematiken och utmaningarna
Olika l6sningar kartlaggs

Konsekvenserna av alla [6sningarna varderas

Alternativ inklusive konsekvenser jamfors och varderas mot varandra

Det alternativ med de basta konsekvenserna viljs

Economic man modellen

Bygger pa att manniskan kan handlar fullstandigt rationellt

Idealet vid beslutsfattning:

Fangar upp alla viktiga problem och skiljer ut de viktiga fran oviktiga
Klar och objektiv uppfattning av problemet

Tydliga mal och preferenser

Samla in relevant information

Viljer det basta alternativet

Problem:

Vi lagger oftast bara marke till problem som vi kdnner till

Hur problem forstas beror till stor del hur de formedlas

Mal ar ofta vaga och oklara, och utvecklas ofta forst efter ett beslut ar fattat
Man letar oftast information dar den ar lattast att finna

Vi viljer ofta bort att gora beslut, och valjer helst bort risk

Administrative man modellen



"begransat rationellt” — hur en beslutsfattning normalt gar till

Man har mal men de ar oklara och skiftande

Man bed6émer vissa l6sningar och vissa konsekvenser
Man bedoémer alternativ sekventiellt

Man viljer det forsta tillfredsstallande alternativet
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Konsekvenslogik (James G. March):

Rationalitet ar en process dar en aktor varderar olika alternativ och viéljer ett av dem vad man tror
lampar sig bast for att na ett mal. Beskriver den genom fyra fragor

1. Fragan om alternativ: Vilka handlingar ar mojliga?

2. Fragan om forvantningar: Vilka framtida konsekvenser kan félja av de olika valen? Hur
sannolik ar de?

3. Fragan om preferenser: Hur vardefulla ar de konsekvenser som kan kopplas till varje
alternativ?

4. Fragan om beslutsregel: Hur ska ett val goras utifran alternativen i férhallande till hur
vardefulla konsekvenserna ar for de olika alternativen?

Lamplighetslogik (James. G. March):
Det gor att gora bra beslut utifran den organisatoriska kontexten

1. Fragan om igenkannande: Vilken sorts situation ar det?
2. Fragan om identitet: Vilken sorts person och organisation ar detta?
3. Fragan om regler: Vad gor en person som jag eller organisation i denna situation?

Organisatorisk kontext
| allménhet: Beslut utgar fran de 6éverordnade malen eller specificerade mal inom delhierarkin. Mer
forutbestamda beslut om malen ar tydligt formulerade.

Den formella strukturen:

Bestammer i hog grad vilken information som passerar en avdelning och darav vilka beslut de
behover ta. Besluten tas i hog grad i relation till de beslut som tidigare gjorts inom avdelningen.

Bestammer ocksa:

Beslutsarenor (vilka beslut som man har befogenhet att besluta inom en avdelning)
Mandat (I enlighet med beslutsarenan definierar man vad organet skall syssla med)
Deltagarrattigheter och deltagarplikter (bestammer vem som kan delta i ett beslutsforum)
Beslutsprocedurer (regler for vem som ska falla avgérande o.s.v.). Bestammer ocksa hur
komplexa beslut ska fattas, om de inte kan avgoras via standardprocedurer. Gors vanligen
genom att skicka beslutet uppat i hierarki.

Sl

Organisationskultur:

Information soks ofta upp som passar in i organisationskulturen och avvisar information som inte hor
till organisationskulturen.

Kan vara negativt eftersom man enbart valjer alternativ som stédjer den radande kulturen.



Om den formella strukturen ger stort utrymme till frihet sa blir dven kulturen extra stark. (svag
formell struktur => stark kultur)

Maktforhallanden:

Anger till stor del hur informationen férmedlas och om den vinklas eller ej.
Grazoner: Da beslut inte placeras i nagot specifikt beslutsforum.

IT & Beslut:

Viktiga beslutsgrunder for beslutsfattande:

e Datavaruhus (databaser)

e Kunskapsbaserade databaser

e Sociala medier for problemldsning (fa hjalp med problemlésning, brainstorming)
e Virtuella varldar — kan prova de beslut i nagot som liknar den riktiga varlden

Organisatoriska beslutsmodeller

Deskriptiva modeller: Forsoker finna varfor och beskriva hur manniskor gor nar de fattar beslut

Normativa modeller: Férsoker finna nagot ideal om vilket beslut som bor ha fattats. Detta med
utgangspunkt att en manniska ar fullstandigt rationell. Tillampas som bést efter ett beslut har fattats
for att analysera hur man kan forbattra sig.

Forsoker forklara organisationsbeteende...

Modell 1, organisationen som rationell aktér: Forestallning att en organisation ar konstruerad for
att férverkliga ett visst mal. Férutsattningar den organisatoriska kontexten bor gora for att en
organisation ska fungera som en rationell aktor:

1. Den organisatoriska kontexten ger individen bestdmda arbetsuppgifter

2. GOor det enkelt for individen att fa klara forvantningar pa hur de évriga medlemmarna fattar
beslut

3. Styr och samordnar alla anstélldas beteende mot ett gemensamt mal

D.v.s. vi utgar fran att organisationen som ett samarbetande organ ar mer rationell &n individen. Det
ska heller inte rada nagra tvivel om vilka malen ar, och vid fall av oenighet skall det finnas en ledning
som kan skara igenom.

Modell 2, Regelmodellen: Antagande att organisationer ar medvetet konstruerade for att forverkliga
nagot mal, gér detta genom standardiserade regler. Standardprocedurerna skapade maste uppfylla:

1. Skall foreligga en beskrivning av olika problem som kan forekomma. Ska vara klart
preciserade och de olika problemen ska vara olikartade.

2. Maste besluta i vilken beslutskategori hdndelsen ska klassificeras

3. Nar fallet ar klassificerat ska det finnas regler kopplade till den

4. Dessa kopplingar avgor vilket som ar det rationella beslutet

Fordel: Effektivt.

Nackdelar: Om man inte hittar nagon relevant beslutskategori sa blir inget gjort oftast



Modell 3: Férhandlingsmodeller

Forutsattning: organisationer bestar av manniskor med olika intressen och mal. Vanligare i
heterogena organisationer.

Forutsattning for att férhandling ska kunna ske: de olika parterna far inte ha vitt skilda intressen och
makten far inte vara alltfor koncentrerad hos en part.

Tva typer av férhandlingar:

1. Fordelningsférhandlingar/nollsummespel: Férdelar en given mangd resurser. Det ena parten
vinner forlorar den andra

2. Integrationsférhandlingar: vinst-vinst-situation, man har gemensamma intressen som
foresprakar férhandling och samarbete.

Modell 4: kommunikativ rationalitet

Ett tankande som utgar fran tankeverksamheten hos en gemensam grupp och deras kommunikation
sinsemellan. Det kommunikativa perspektivet flyttar fokus till frdgan om hur olika aktérer som ingar i
en kommunikationsrelation:

Kan uppna en 6msesidig syn pa vad som kannetecknar beslutssituationen
Kan bli 6verens om utmaningar och problem som maste hanteras

Kan enas om relevanta handlingsalternativ

Kan bli ense om vad som bor goras och hur detta kan samordnas
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Viktigt i moderna organisationer eftersom medarbetare ofta har hogre kompetens dn administrativa
ledare. Om en argumentation ska leda till rationella beslut sa maste:

Det finnas motesplatser for argumentation

Deltagarna maste kunna forsta varandra

Argumentationen maste baserad pa riktiga och arliga argument

Deltagare far inte férfoga 6ver sanktioner som kan kvédsa nagon annan deltagare
Deltagarna maste vara i stand att byta asikt
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Om dessa forutsattningar ar uppfyllda formodas man kunna fram till vdlgrundade och giltiga
intersubjektiva normer. Styrs till stor del av organisationskultur, makt och organisationsstruktur,
varfor den ar en normativ modell istallet for en deskriptiv modell.

Modell 5: inkrementellt handlande
Forutsatter att beslutsfattare gor beslut utan nagra klara mal eller riktlinjer
Beslutsprocessen:

1. Mal satts av de enskilda beslutsfattarna samtidigt som de analyserar konsekvenser och
alternativ. Analysen och malsattningen sker alltsa parallellt.

2. Omojligt att analysera mal-medel-analyser enligt de rationella metoderna eftersom det inte
finns nagon skillnad mellan mal och medel.

3. Man viljer inte den basta atgdrden utan man véljer den som man kan enas kring

4. Analysen av atgarder och konsekvenser av maluppfyllelse ar ofullstandig

5. Det fattas beslut med begrdnsad rackvidd som kan dndras pa kort sikt

Inkrementella beslut betyder: Sker bara med sma steg, man utgar fran tidigare beslut nar man gor
beslut.



Vanligt inom byrakratier och inom kulturer déar fel uppfattas valdigt negativt. Bade deskriptiv
(forklarar hur saker och ting oftast sker) och normativ (hur man bér goéra, folj det som tidigare har
fungerat)

Modell 6: Organiserad anarki (carbage can theory):

Det att beslutsutfallen inom organisationen ar sa komplexa att det ar valdigt svart att fa en inblick
eller styra beslutsprocesserna (Cohen, March & Olsen kallar detta organiserad anarki)

Fyra strommar:

Beslutsmajligheter
Deltagare

Problem

Losningar

PN

Dessa fungerar i den organiserade anarkin oberoende av varandra. Beslutsarendena blir
papperskorgar dar folk tommer sina problem och I6sningar. Allt bara “flyter in och ut” genom
organisationen. Allt byts ut med andra ord. Besluten gors nar alla de fyra strommarna lyckas
sammankopplas och kan ske via:

1. Via ett resultat av tid (slumpen exempelvis)
2. Viaett resultat av ldarande (man lar sig att [6sa problemet)
3. Strukturella eller administrativa arrangemang som férenar ratt deltagare

Vanligt inom organisationer med oklara eller motstridiga mal.

e Strukturen antar en ad-hoc-liknande form.
e  Kulturen ar splittrad
e Makten ar jamnt fordelad

Sparberoende: Alla beslut ar beroende av varandra i tiden. Varje beslut bildar ”spar” som
organisationen utvecklas efter.



Kapitel 10 [arande och innovation

Varfor man studerar larande:

e Anpassning till omvarlden — man maste anpassa sig till nya krav och férvantningar
e Konkurrensfordelar — kunskap ar en viktig tillgang

e Innovation — Viktigt med larande for att bli duktiga pa innovation

e Effektivisering — man lar sig vad som ar effektivt

e Forandring — for utfora en planerad fordndring maste man lara sig vad som faktiskt behover
forandras o.s.v.

Larande: Tillagnar sig kunskap och fordandras pa grund av denna kunskap
Larande forsiggar i en organisation nér den:

e Registrerar stimuli (uppfattar problem t.ex.)
e Foretar en problemanalys

e Utvecklar atgarder for att I6sa problemet

e Verkstaller atgarder

Viktigt for att larande ska dga rum i organisationer:

e Individer i organisationen maste vara i stand att lara och reflektera
e Det som individen lar sig maste férmedlas till kollektivet (kommunikation viktigt)
e Organisationens medlemmar maste enas och omsétta den nya kunskapen

Stimulus:

Operant betingning: Det som formar manniskors beteende ar deras férvantningar om vilka
konsekvenser beteendet ska fa.

Kognitiv inldrningsteori:

Den del av inlarningsteorin som tacker “vanlig” inlarning via inhdmtning av kunskap och kognitiva
kartor.

Kretslarande (Argyris):

Enkelkrets: Tar mal och varderingar for givna. Man ifragasatter inte ldrandet utan man tar for givet
att det man stravar efter ar korrekt.

Dubbelkrets: Man ifragaséatter larandet och gar tillbaka till ens mal och varderingar, studerar
skillnader.

3 saker som utvecklar larférmagan (Argyris):

1. Lagg stor vikt vid att fa sann information
2. Val mellan handlingsalternativ bygger pa kunskap
3. Man bor kontinuerligt utvardera konsekvenserna av sina handlingar

Larprocessen
Tyst kunskap: Kunskap man inte kan satta ord p3, erfarenheter hos individer

Explicit kunskap: Kunskap som man garna satter ord pa och lar ut



Problem: Se till att lara ut den tysta kunskapen.
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Fyra typer av larande som kan pragla organisationer:

1. Socialisation: Fran tyst till tyst kunskap. Formedlas exempelvis genom att man studerar
varandra och hur den andra arbetar.

2. Externalisering: Fran tyst till explicit kunskap. Formedlas genom att man exempelvis forsdker
fa ned i skrift hur en duktig anstalld arbetar.

3. Internalisering: Fran explicit till tyst kunskap: Exempelvis da en anstalld tar till sig explicit
information och omformar den sa den passar ens tysta kunskap och satt att agera.

4. Kombinering: Omférdelning av explicit kunskap, exempelvis i databaser.

Optimalt: Man skapar system som gor att kunskap kan externaliseras och internaliserad. Forstarker
varandra.

Utnyttjande/utforskning: James. G. March:

Utnyttjande (eller exploitation): syftar pa kunskap som gor att man effektiviserar befintliga system,
liknar enkelkrets

Utforskning: syftar pa kunskap som omvarderar ens befintliga system, nédvandigt for innovation.
Liknar dubbelkrets

Optimalt: Behover finna en medelvag mellan dessa tva, sa man inte missar mojligheter eller blir
alltfor ineffektiva.

Framgangsfallan: Det att man fokuserar sa mycket pa effektivisering och att man ar "bast” att man
missar de stora fordandringarna.

Innovation:
Det att kunskap anvands for att introducera nagot nytt.
Vanligt att dela upp i tva typer av innovation:

1. Produkt/tjansteinnovation — nya produkter eller tjanster, skapar nagot nytt
2. Processinnovation — produkter som anvands inuti produktionen

Samt:



e Radikala innovationer: skapas nagot nytt, hotar gamla produkter och satt att arbeta
(utforskning)
e Inkrementella innovationer: férbattrar nagot befintligt (utnyttjande)

Skala: Radikal innovation => Modular innovation (samma funktion men en helt ny form, ex
smartphones) => Arkitektonisk innovation (samma funktion men komponenterna har satts ihop pa
ett nytt satt) => inkrementell innovation

Larande organisationer
Systemtankande (Peter Senge):

Alla medlemmar i organisationen tanker pa ett satt som kallas systemtdnkande. Innebar att man ser
helheten och sammanhang i organisationen och dess situation. Behéver kanalisera individens larande
for att beframja organisationens éverordnade mal.

Organisationer som kunskapsproducerande system:

Agnar sig mycket om hur man utnyttjar tyst kunskap och fér att fa organisationen att se saker pa nya
satt.

Saker som beframjar frambringandet av kunskap:

Overlappande métesplatser tvirs dver hierarkier och specialiseringar
Samarbete med mentorer — exempelvis i team

Decentralisering som uppmuntrar horisontell kommunikation
Elektroniska databaser

Systematisk tréaning och upplarning dar kunskap éverfors till beteende
En kultur som praglas av tillit och omtanke
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Kunskapsaktivister: Har i syfte att fa manniskor att se saker ur nya synvinklar, eftersom man annars
kan vara last i ett tankesatt

Organisationers absorptiva kapacitet
Handlar om hur bra organisationer ar pa att ta till sig kunskap som utvecklats utanfor organisationen.
Absorptiv kapacitet: Formagan att...

e Fanga upp ny kunskap

e Vardera kunskapen

e Tillagna sig kunskapen

e Passain kunskapen i organisationen eller férdndra organisationen utefter kunskapen
e Ta kunskapen i bruk

Organisationer med bra absorptiv kapacitet har:

e Mangfaldig personal: kunskaper, etnicitet etc, lattare att fanga upp kunskap

e Egen FoU: genererar ett sparberoende sa att inhdgmtning av kunskap beframjar mer
inhamtning

e Enheter med ansvar for omvarldsbevakning:

e Overlappande enheter:

e Decentralisering: Horisontell och informell kommunikation



e Ifragasattande kultur: Far ej vara angrepp utan snarare ifragasatter hur man arbetar, for att
forbattra arbetssattet.

Ambidextra organisationer:

Studiet om det dr majligt att vara en bade utforskande och en utnyttjande organisation pa samma
gang. Majligt men svart och fordrar vissa organisationsstrukturer, sa som:

e Strukturell frikoppling: Det att en division fokuserad pa utnyttjande och en annan pa
utforskning

e Tidsmassig frikoppling: Det att man i samma division fokuserar pa olika saker vid olika
tidpunkter

Makt och larande:
Varje larande process tas motvilligt emot av vissa personer, och for att stoppa ldarandet kan de:

e FoOrsoka dolja information
e Selektivt valja ut information att formedla
e Hindra att information far praktiskt betydelse for organisationen



Kapitel 11 Forandring av organisationer

Varfor studera forandring? Forandringar ger upphov till:

e Forbattring/effektivisering av produktion
e |nnovation
e Legitimitet
e Motstand och konflikt (mot féréandringar)

Forandring handlar om féljande forhallanden:

Forandring av uppgift, teknik, mal, strategi
Forandring av organisationsstruktur

Kultur

Demografi

Produktion, kommunikation, beslut och larande
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Radikal férandring: Man bryter mot tidigare praktik
Inkrementell forandring: Man utvecklar tidigare praktik

Forandring ar starkt forknippad med ledarskap. Eftersom organisationer ar stabilitet och
forutsagbarhet krdvs det nagon som inte har standardiserade uppgifter for att komma in och starta
en forandring, varfor det ar forknippat med ledare och ledarskap.

Planerad och hierarkiskt styrd forandring

Organisationen forvantas kunna férandras av ledning (férdndringsagenter). Analyserar och
implementerar. Sker oftast da en organisation inte fungerar som den ska eller for att anpassa sig till
omvarlden. Nar detta sker genomgar man féljande faser:

1. Det sker eller férvantas ske en forandring i omvéarlden som paverkar organisationen indirekt
eller direkt

2. Analys av forandringen, satter upp mal

3. Analys av hur organisationen bor utformas for att mota utmaningarna (kultur, personalpolitik
0.5.V.)

4. Forandringen verkstalls m.h.a. olika strategier

Forutsattningar for att en forandring ska lyckas:

1. Forandringsagenterna maste lyckas skapa ett upplevt férandringsbehov
2. De maste dven hantera motstandet mot férandringen

Férandringsbehov:
Behover skapa ett fordandringstryck via:

Strategiska analyser av ekonomiska och konkurrensmaéssiga aspekter med relevans for
verksamheten.

1. Man gor en konkurrensanalys (substitut, inkraktare, ens position i forhallande)



2. Man kompletterar med en marknadsundersdkning (klarlagger produktens plats hos
konsumenten och hur man kan forbéattra den)

3. Man kompletterar med en samhillsanalys (for att klarlagga trenderna och forandringsbehov
samt hur man bast tacklar detta)

Samhalleliga utvecklingsdrag som skapar forandringstryck:

e Utvecklingsdrag i arbetsmarknad och utbildningssektor som paverkar konkurrensen om
arbetskraft

e  Teknisk utveckling

e Samhallsekonomiska utvecklingsdrag (sa som 6kad internationell konkurrens)

e Ekonomiska kriser

e Forandringar i sociala och kulturella forhallanden (kan paverka anstalldas motivation och
installning till arbetet)

e Politisk styrning och olika atgdrder som paverkar konkurrenssituationen

Huruvida en forandring kommer ske beror pa:

1. Drivkrafter till férandring
2. Tolkningen av dessa drivkrafter (om de &r oklara exempelvis)

Proaktiv forandring: Kan ge stora vinster “first mover advantage”

Reaktiv fordndring: Vanligast eftersom man annars inte upplever tillrdckligt stort forandringstryck
och férandringen méts oftast av motstand. Aven riskabelt, kan vara ett sléseri med resurser om
hdndelsen inte intrdffar som man férutspatt.

Motstand mot forandring:

Rationell reaktion med motstand mot fordandring. En oférutsedd konfrontation med fordndring gar
hos individen igenom féljande faser oftast:

Chock

Fornekelse

Depression

Motvillig acceptans

Utprdévning (testar nya satt att organisera verksamheten)

Konsolidering (dar de fungerande férandringarna befésts i strukturer och processer)
Anpassning (man accepterar forandringen fullstandigt)

NowuykwNRE

De olika orsakerna:

1. Fruktan for det okdnda

2. Brytning av ett psykologiskt kontrakt — oskrivna forvantningar som finns mellan varje
organisationsmedlem och de olika ledarna eller andra i organisationen (Schein)
Forlust av identitet (man skapar en identitet relaterat till arbetsplatsen)

Den symboliska ordningen fordndras (allt i en organisation dr uppbyggt av symboler,
exempelvis ens plats pa kontoret)

Maktrelationer fordndras (kan férlora makt)

Krav pa nyinvesteringar (exempelvis kunskap eller kompetens)

Extraarbete under omstallningsperioden

Sociala band bryts

© N o u



9. Utsikter till personlig forlust (forlora jobbet eller plattare struktur => farre
avanceringsmojligheter)
10. Externa aktorer vill ha stabilitet

Fordndringsledningens jobb: Skapa en strategi som minimerar motstandet

Destruktivt fordndringsmotstand:
Da parter forsvarar sina sarintressen istallet for att se till organisationens basta.
Atgarder man kan utnyttja:

Tidig, saklig information och involverar medarbetarna i beslutsprocesser

Finnas pa arbetsplatsen och utveckla positiva relationer

Procedurrattvisa vid genomforande av atgarder

Bilda en kommunikation med de som berérs av forandringarna, skapa en insikt om att man
har gemensamma intressen

PN

Strategier for forandring:
2 dimensioner:

1. Omgang (revolution kontra evolution)
2. Samarbete/konsultation eller order och tvang
= Fyra typer av fordndringsstrategi: (s.368)

Grundval i order och tvang => diktatorisk omformning (revolution, stort) eller tvungen utveckling
(evolution, sma steg, sma saker)

Grundval i samarbete och konsultation => karismatisk omformning (revolution, stort) eller
deltagande utveckling (evolution, smatt)

Diktatorisk omformning: (stora forandringar)

1. Ledningen foretar en analys av situationen, bade extern (hot) och intern (styrkor, svagheter)

2. Ledningen faststéller strategiska mal, delmal och handlingsplaner for att uppna dessa mal.
Tidsplaner.

3. Ledningen analyserar hur verkstdllandet kan genomféras och strategier for att minska
motstandet.

Vilar pa rationalitet och koncentrerad makt (kommandomodellen, top-down). M6ts troligtvis av stort
motstand och misslyckas men kan dnda ske fordandringar med tydligt maktovertag.

Karismatisk omformning: (stora fordandringar)

Weber paborjade denna undersdkning. Méter mindre motstand dn den diktatoriska omformningen
oftast. Begagnar sig av en karismatisk person. Karismatisk ledning (Bryman): minskar motstdndet och
genom kdnslor véicker en kéinsla av spédnning och entusiasm.

Strategin:

1. Skapar ett starkt missnéje med den nuvarande situationen
2. Bildar en vision av vad som kan ske, metaforer
3. Kraftinjektion, motivation, engagemang



4. Satter ofta i stand sina anstéllda till att genomféra planerna
Problem:

e Karisman kan vara situationsbetingad

e Successionskris: hur man ska lyckas folja upp en karismatisk ledare, hur man hittar dem och
vad som sker nar en forandring har skett (och saker ska rutiniseras o0.s.v.)

e Stora forvantningar, svart att folja upp

Tvungen(inkrementell) utveckling:
Utvecklingen sker i sma steg men kan ofta mota stort motstand.
Logisk inkrementalism: stora forandringar sker i sma steg och bygger pa foljande element:

1. Forslag till forandring utarbetas pa avgransade omraden samtidigt och sétts i relation till den
storre strategin, utgar fran de férslag som passar ihop

2. Malet definieras tydligt och lagre nivaer far bestimma hur forandringen ska genomfaéras (for
att mota mindre motstand)

3. Omloésningarna ar daliga maste de avlivas snabbt

4. Manga sma forandringar gor det svarare att bilda motsattande allianser

5. Forandringen verkar mer naturlig nar de gors i sma steg

Deltagande utveckling:

Strategiskt tankande gors till en integrerad del av verksamheten. Féresprakar en “bottom-up”
forandringsstrategi.

Utvecklar mekanismer som gor att man lokalt i organisationen drar handlingskonsekvenserna av
larandet i det vardagliga arbetet och utvecklar mekanismer som gor att medarbetarnas idéer foljs
upp av ledningen. Maste dven framja larande och strategiskt tankande bland medarbetare som har
kontakt med externa aktorer.

Organisationsutveckling:
Lagger vikt vid demokratiska varderingar. Har betraktats som det "ratta” sattet till férandring.

Det finns en troghet i organisationer vilket gér att man maste skapa ett klimat som uppmanar
fordandring. Borjar med kulturen.

De olika faserna som en organisationsférandring maste genomga (Kurt Lewin):

1. Upptining: Maste skapa motivation for forandring. Vacker bekymmer mot den tidigare
situationen och trygghet mot fordandringen.

2. Forandringsfasen: Atgarder vidtas

3. Nedfrysning: Nya atgarder stabiliseras och rutiniseras och man utvarderar om faktiska
beteendet (struktur) stimmer 6verens med installningarna (kultur).

Forutsattningar for att det ska fungera:

e Harmoniperspektiv: Alla médnniskor maste 6nska sig ett gemensamt samarbete for
organisationens basta. Inga motsattningarna mellan arbetsgivare och arbetstagare.



e Positiv manniskosyn: Tar for givet att alla manniskor vill utvecklas och lara. Om frihet ges
kommer friheten utnyttjas val. Stark vikt 1aggs vid att underlatta kommunikation och dialog
for samstammiga I6sningar.

e  Platt struktur: Férandring forknippas med larande. Den platta strukturen gor det lattare att
kommunicera och lara sig av varandra och att olika synpunkter kommer lyftas fram, och man
far ett “dgarforhallande” till férandringarna.

Framgangsrika férandringsupplagg:

1. En kénsla av kris hos medarbetare

2. Man har skapat en tydlig vision om vad man vill uppna och en strategi om hur det ska uppnas

3. Man kommunicerar dem till hela organisationen och kommunicerar vad som kommer forbli
stabilt. Kommuniceras motiverande.

4. Man férandrar strukturella drag som kan hamma forandringen

5. Man bildar en stark férandringskoalition, viktigt att lyfta in de som berdérs av férandringen

6. Man preciserar kortsiktiga mal och belénar de som uppnar dem

7. FoOrbattringarna konsolideras och befasts via struktur

8. Man utvecklar en kultur kring férandringen och distansierar sig fran tidigare praxis

Organisering som framjar innovation och férandring:

Motsattning i organisationsstrukturen: innovation och produktivitet. Kan anvdanda oss av ambidextra
strukturer eller:

X-Team: Team orienterade mot omvarlden (X = Extern). Anacona och Bresman menar att det bara
genom externt fokus kan skapas team som arbetar for kontinuerlig férandring.

Hur X-team skiljer sig fran vanliga team:

1. Externa aktiviteter — spenderar mycket tid utanfor teamet, med FoU, kunder o.s.v.

2. Effektiv uppfoljning — det de finner i omvarlden analyseras och bedoms via interna processer

3. Flexibla faser — man gor sa man kan andra pa aktiviteter och arbetssattet for att klara av
utmaningar som uppstar med grund i den inhdmtade informationen och nar man arbetat sig
genom besluts- och implementeringsprocessernas olika faser

Forutsatter dven strukturella infallsvinklar:

1. Utveckla natverksférbindelser med omvarlden
2. Strukturera teamet sa man snabbt kan stédlla om utefter inhamtad information
3. Utga fran att alla medlemmarna i teamet kan bytas ut efter behov

Ambidextra strukturer:
Ambidextra organisationer syftar pa organisationer som skéter tva oforenliga funktioner lika bra.
Tushman och O’Reillys infallsvinkel for att férena innovation och produktivitet:

1. Inratta sarskilda enheter som passar vardera
2. Sammanvav dem via en gemensam vision
3. Balansera strukturella och kulturella mekanismer sa de tillgodoser funktionernas behov

Férandring som tillfallighet:



Kan ske via exempelvis:

e Slumpmassiga sammanfall i tiden
e Qauvsiktliga konsekvenser
e Olika férandringar i samma organisation ar |6st kopplade (och eventuellt motstridiga)



Kapitel 12 ledarskap i organisationer

Ledarskap

En rad handlingar som nagon utfor

Har till avsikt att fa folk att géra nagot genom att paverka beteende, instéllning och
uppforande

Ska bidra till att organisationen nar sina mal

Direkt ledarskap: Direkta samspel mellan ledare och underordnade

Indirekt ledarskap: Paverkan av organisationsbeteende utan direkt samspel. Kan goras via:

1.
2.

Formella organisationsdrag, sa som strategi, mal, rekryteringo s v
Kultur, genom att férdandra normer och varderingar. (institutionellt ledarskap)

Administration och ledarskap
Administration: Betonar den dagliga produktionen och effektivisering

Ex: Planering, fordelning av ansvar, kontroll, problemldsning, balans, maktkoncentration, lydnad,
kontrakt, rationalitet, avstand till andra “administrationen gor saker ratt, sa saker blir gjorda pa ratt

satt”

Ledarskap: Betonar visioner

Ex: vision/mission, kommunicering av vision, motivation och inspiration, innovation, férandring,
engagemang, extra prestation, intuition, empati och inlevelse “ledaren gor ratt saker, varfor vi gor

det”

Effektivt ledarskap
Delas in i fyra dimensioner.

Ledarroller: Vad ledare gor och vilka uppgifter de har. Kan delas upp i:

1.
2.

Formell position

Interpersonella roller = handlar om kontakt mellan manniskor inom och utanfor
organisationen, samt att framsta som en symbol. Kan i sin tur delas upp i:

Galjonsfigur: Hogsta ledare. Tar emot besok, skriver pa kontrakt, besoker ceremonier.
Anforare: Inspirerar och motiverar medarbetare

Forbindelseldank: Utvecklar relationer till personer i och utanfor organisationen, exempelvis
via olika natverk.

Informationsroller:

Overvakare: Soker information for att férsta vad som hander i och utanfér organisationen,
identifiera problem och mojligheter.

Informationsformedlare: Generalist som formedlar intern och extern information. Objektiv
information: Information om faktiskt forhallanden, Vardebaserad information: Preferenser,
hur nagot bor vara.

Talesman: Formedlar information fran organisationen till omvarlden. Bor vara val insatt i
organisationen.

Beslutsroller:



e Entreprendr: Aktiviteter dar man tar initiativ till planerade férandringar for att férbattra
organisationen, exempelvis starta nya projekt.

e Krislosare: Hanterar kriser som ej kan ignoreras, exempelvis a) mellan anstéllda b) till andra
organisationer c) faktiskt eller eventuell forlust av resurser

e Resursfordelare (personal, material, pengar)

e Forhandlare: Férhandlar med andra organisationer

Beroende pa hur hégt upp man ar i auktoritet, desto viktigare ar vissa av rollerna.
Fyra myter om ledarskap

1. Ledare planerar systematiskt och reflekterar noga over relevant information innan de traffar
strategiska val

2. Ledare ar inte uppbundna av detaljer och rutinsysslor

3. Ledare har behov av att ta emot exakt och koncis information i tid

4. "Braledare” kan leda vilken organisation som helst

Kommunikationsteknik =>

e  Mindre tid till Idngsiktighet och reflektion

e Snabbare tempo

e Fler avbrott

e Fler samspelspartner utanfor organisationen

Goda ledare
Ledardragsteorier: fasta personlighetsdrag som ar viktiga for en ledare. Sammanfattas i
femfaktormodellen:

1. Laggrad av neuroticism = kdnslighet, angest, stress.

2. Hog grad av extraversion = tendens att vara social och utatriktad, behéver variation.

3. Hog grad av 6ppenhet = bendgenhet att vara fantasifull och preferens fér nya upplevelser
(liberala).

4. Hog grad av sympatiskhet = vilja stoédja och hjdlpa andra.

5. HOg grad av samvetsgrannhet = noggrann, malinriktad och grundlighet.

Béasta ledarna uppfyller samtliga. Extraversion extra viktigt samt IQ samt social- och emotionell
intelligens.

Social intelligens: Kunna férandra beteende efter behov, hantera manniskor.

Emotionell intelligens: Formagan att forsta och bemastra kanslor: empati, sjadlvmedvetenhet (hur
egna behov praglar hur man forhaller sig till situationer) och sjalvkontroll.

Fardigheter: inlarda fardigheter viktiga for en ledare. Sammanfattas i 4 punkter:

1. Personliga fardigheter: sjalvinsikt, férmaga att |6sa problem och att vara kreativ samt
tekniska fardigheter — forsta metoder och processer samt analytiska fardigheter — kunna
forsta information, analysera och I6sa problem.

2. Mellanménskliga fardigheter: kunna kommunicera, motivera, |6sa konflikter och paverka.

3. Grupporienterade fardigheter: kunna skapa val fungerande grupperingar och team.

4. Administrativa fardigheter: strategiskt ledarskap, implementering av de tre andra
fardigheterna i administrativt syfte samt utveckling.



Observation: Hog 1Q och oerfarenhet lampar sig vid lag stress (mindre tid att analysera), och lagre 1Q
med hog erfarenhet lampar sig vid hogre stress.

Kon och ledarskap
Skiljer sig valdigt lite i hur respektive opererar som ledare i en verksamhet. Skillnad: omgivningens
krav, d v s stereotypiska férvantningar.

Ledarstilar
Tva i grunden olika ledarstilar (hur ledare upptrader). Kan kombineras.

1. Demokratisk/relationsorienterat ledarskap: Forsoker utveckla goda relationer till
underordnade och later de medverka i beslut.

2. Auktoritart/uppgiftsorienterat ledarskap: Fokus pa produktionen och effektivitet,
strukturerar underordnades mal och uppgifter utan att lata de medverka i besluten.

Kan delas upp i en skala: Auktoritar — vdlmenande auktoritar — konsulterande — demokratisk

Ledarskapsmatris(managerial grid):

Managerial Grid*
Country Club Management ‘3 -9 Team Management (9.9)
(1,9) Production is Production is from
incidental to lack of conflict |8 integration of task and
and good fellowship. 7 human requirements.
6
Concern 5
for People 4
3 i/
2
1 /
Impoverished Management Rl %9k 3G B K
€ ey Task Management (9.1)
(1.1) Effective production is Concerr.l for bl Al 6 contitdiss sk
unobtainable because people are Production like machines. A manager’s
lsazys gpaﬂ;etw and uidlffer:;lt- responsibility is to plan, direct
ound and mature relationships and control the work of those
are difficult to achieve because ngpened penanrumi(o 5) subordinate to him.
of human nature, conflict is Middle of the road. Push for
i e production, but don’t go all

out. Be fair but firm.

* Adapted from Blake, R.R. and J. S. Moulton. 1962. The managerial grid. Advanced Management Office
Executive 1(9). https://maaw.info/ManagerialGrid.htm

https://maaw.info/ManagerialGrid.htm

Uppdelat i tva dimensioner. De angivna i bilden ar nagra som fatt namn, exempelvis 1,1-ledarstilen.
Den bésta ledarstilen ar den basta anpassade for situationen, men 9,9 ar sarskilt populédr inom

litteraturen.

Situationsbetingat ledarskap

Kan dela upp kompetens och engagemang i fyra dimensioner, sedan vélja ledarskapsstil utefter
detta. "mognad”. Hersey & Blanchard — bast ledarstil anpassad efter situationen. D



Situationsanpassat ledarskap
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https://www.astrakan.se/situationsanpassat-ledarskap/

Nackdelar med denna teori:

e Ledare férvantas kunna andra ledarstil relativt latt

e Maste kunna analysera mognadsgrad

e Att en grupps mognadsgrad maste vara jamn

e Uppfattar en grupps mognad som nagot oféranderligt

e Maste beakta att alla grupper kan sa smaningom bli mogna, givet ratt férutsattningar
(utbildning, intressanta uppgifter, delegerad befogenhet och stéd)

Fiedlers ledarskapsteori

Mycket inflytelserik teori. Syftar pa att en ledare maste ha inflytande pa sina underordnade for att
kunna leda, forankrad i sociala relationer. Tre centrala drag som har betydelse for en ledares roll och
moijlighet att paverka anstéllda.

1. Forhallande mellan ledare och medarbetare: Viktigaste situationsaspekten, méts i hur stor
grad en ledare ar accepterad av medarbetare.

2. Uppgiftsstruktur: Nast viktigast. 4 dimensioner: a) hur klart formulerat malet &r b) hur
objektivt det &r att analysera om utgangen ar bra eller dalig c) hur manga procedurer det
finns for att I6sa en uppgift d) om det finns en eller flera acceptabla I6sningar

3. Positionsmakt: Formell auktoritet, hur mycket man kan styra beléningar och sanktioner.

Beroende pa hur val situationen ser ut fér en ledare medfor detta att olika ledarstilar fungerar.
Utgangspunkt: uppgiftsorienterade ledare fungerar bast vid mycket bra eller mycket ogynnsamma
situationer, medan relationsbaserade fungerar bast i mitten.

Ex1: Gynnsamt => enkelt att styra.
Ex2: Ogynnsamt => anstallda maste styras.

Ex3: Mellanting: Kan behodva agera diplomatiskt eller uppgiftsorienterat baserat pa situation.



Relationship oriented

Performance

Poor

Favorable Moderate Unfavorable

Category IS NEN IR N IO RN NCH

Leader-member relations | Good ' Good | Good = Good | Poor = Poor | Poor = Poor

Task structure | High = High | Low Low  High High Low Low
Leader position power | Strong = Weak Strong Weak @ Strong | Weak | Strong = Weak

LMX — leader-member-exchange

Ocksa: ledare-medarbetare-utbyte. Det att man specificerar specifika relationer till medarbetare,
som ledare. Bor utveckla dmsesidig tillit, respekt och lojalitet. Befrdmjar motivation och prestation.
Organisationer har mycket att vinna pa detta.

Dyadisk relation = tvafaldig relation.
Nackdelar:

e Samre relationer mellan medarbetare
e Segregering inom organisationen (missunnsamhet)
e Oklart vad en god relation ar

Institutionellt/vardebaserat ledarskap

e Storre reglering => samre innovationer, mindre kreativitet, attraherar mindre kompetens.
Bor beaktas.

Selznick: Havdar att en organisation behéver bygga legitimitet och en relation, maste goéras till nagot
annat an bara ett verktyg. Sant ledarskap bygger upp legitimitet och en acceptans av omvarlden.
Ledarskapet ska bygga upp en organisation med goda varderingar, uppfattningar, normer och
forvantningar som préaglar den institutionella miljon. Kraver ett ledarskap med 4 funktioner:

1. Utforma vision och mal: Anpassade for att passa internt och externt, d v s s manga som
moijligt som ar av vikt, samt om férutsattningarna férandras maste visionen férandras.
Besvara “Vilka grupper ar viktigast, vilka ska vi inrikta oss pa”

2. Institutionalisera mal: Satta upp mal och se till att de foljs genom formella strukturer. Skapa
arbetsfordelning som stddjer a) uppgiftslosningen b) sociala samverkansmonster

3. Forsvara institutionell integration: gentemot kritik. Forsvara vardegrunder mot inre och yttre
utmaningar.

4. Bemastra interna konflikter: dela upp makt mellan olika intressegrupper inom
organisationen, se till att alla delar samma vision och mal.

Transaktionellt ledarskap

e  Aktivt bruk av beléningar for att astadkomma ett malinriktat beteende
e Avvikelseledning, det att ledningen ingriper enbart da nagot avviker fran det normala.

Anspelar pa det sociala kontrakt som skrivs mellan anstalld och ledare. Brackligt, eftersom ingen
kdnsla uppstar for den anstallda for organisationen.

Transformativt ledarskap



Man spelar istallet pa kanslor.

e Utveckla en vision som inte enbart anspelar pa materiella, organisatoriska mal (greater good)
e Inspirera anstallda att prestera extra, vanligtvis genom symboler

e Ge hansyn till individens kanslor, fa dem att kdnna sig respekterade

e Stimulera de anstélldas intellekt genom att ge nya utmaningar

Nackdelar:

e Oklart vad man som ledare ska gora.
e Kan leda till manipulation

Bast: Kombinera det transformativa med att ge bel6ningar.
Karismatiskt ledarskap
e Utveckla, skapa och formedla visioner.

Nackdelar: kan i vissa fall vara samre pa att beharska de administrativa uppgifterna, och visioner kan
eventuellt leda in i fel riktning om ej analyserade tillrackligt.

Etiskt ledarskap
Fokus pa etiska faktorer. Man utévar etiskt ledarskap om:

1. Man har utvecklat etiska riktlinjer som férmedlats till organisationens medlemmar

2. Ledaren uppvisar beteende i enlighet med riktlinjerna

3. Man stodjer etiska beteende inom organisationen, dven om det inte gynnar exempelvis
vinsten

Viktigt: klarlagga karnvarderingar, etiska principer och beframja moraliskt ansvar.
Virtuellt ledarskap
Svarighet: skapa relationer. En god ledare fokuserar pa:

e Tidigt bilda relationer, innan man borjar arbeta utspritt.’
e Bekanta med teknik, bygger upp en kollektiv kunskap
e Stort fokus pa gruppen

(Relationsorienterad ledarstil)
| team: mer uppgiftsorienterade (empiri, tog ej upp igangsattningsfasen)
Sjalvledarskap

Fa manniskor att leda sig sjadlva, och sedan dessa att leda andra. Kan goras genom teamarbete.
Uppmuntrar medarbetare till att:

e Sitta personliga mal som gor att gruppens mal uppfylls

e Kvalificera sig sjalv for att |6sa uppgifter som beframjar malen

e Ge berdm och kritik

e Beddma egna och gruppens prestationer i forhallande till olika mal
e Vilja utvardera och dndra beteende, omvardera malen vid behov

Fem betingelser for att sjalvstyrda grupper ska fungera bra:



Tydligt definierade mal

Komplexa och meningsfulla uppgifter

Relevant kompetens och erfarenhet inom gruppen
Utvarderaren maste forsta vardet av arbetet

Ledaren maste formedla att man vardesatter gruppens arbete

vk wn e

Svart att utnyttja kompetensen fullstandigt om man inte later medarbetarna vara sjalvstyrda.
Ledarteam

Sma: Lattare att utveckla nara relationer.

Stora: Leder oftare till battre resultat. Kan behandla information lattare. Rationellare beslutstagning.
Homogena: Farre konflikter, enklare kommunikation.

Heterogena: Problem belyses fran olika synvinklar, ger oftast battre resultat, mer rationella beslut.
Sammanfattningsvis: Heterogena med nagon form av kultur som motverkar oenighet.

Effekter som neutraliserar makt

e Rutiner och regler

e Hobga kunskaper

e HoOg grad av innovation och kreativitet
e Daliga belbningar

Overflédigt med ledning

e Hog kompetens

e Individer med stort behov av oberoende
e Intressanta och spdnnande uppgifter

e Direkt aterkoppling pa uppgiften

e Tydligt definierat arbete

e Stark gruppsammanhallning

e Stark formalisering

Vissa faktorer kan agera 6verflodigt och neutralisera pa samma gang.

Sammanfattningsvis: Ledarskap ar viktigt men hur viktigt varierar fran situation till situation.



Grupper & Grupputveckling

Grupptankande:

e Kansla av obvervinnlighet/6verskattning i gruppen
e Bristande férmaga eller vilja att forsta kritik
e Avvikande utsétts for tryck att anpassa sig

Wheelans gruppmodell:

GDQ-enkaten ar ett verktyg for att undersoka vilken fas grupper ligger i

e Fasil
o Ledaren behdver ge trygghet och struktur
o Vet att man arifas 1 nar ledaren staller en fraga och ingen svarar

o Ledaren tar emot opposition och kritik
o Tadetinte personligt
o Vet att man arifas 2 nar man inte vill ga pa nasta mote

o Ledaren behdver vara konsultativ och delegerande
o Lyssna och coacha
o Vet att man arifas 3 nar man vill le glatt mot en kollega som tidigare irriterat en

o Ledaren behdver underldtta, stédja och utveckla
o Statillbaka och slapp kontrollen
o Vet att man arifas 4 nar det inte finns nagot battre dn att vara med i denna grupp

Se dven Tuckman’s stages of group development. Den &r enkel att komma ihag.

Frederick Taylor

e Taylors huvudprinciper for ledare
o Ledarna utvecklar en vetenskap om arbetet
o Utbildar arbetaren for mer effektivt arbete
o Samarbetar med arbetaren
o Ledarna bérjar fokusera pa ledararbete och arbetarna har ansvaret for deras
uppgifter

Effektiviserade arbetsprocesser kring 1900-talet och hans Scientific management har bland annat
betydelse idag for:

e Nedbrytning av arbetsuppgifter

e Effektivisering och standardisering
e Lopande band

e Rekrytering och utbildning

For mer information kan det vara vart att googla. Finns valdigt mycket att lasa.

Alexander Persson, Industriell Ekonomi. 2020.






