194

HALLINNON TUTKIMUS 3 » 1993

Chefer i industri- och servicefbretag —
fungerar de pa samma sétt?

Martin Lindell

MANAGERS IN INDUSTRY AND SERVICE FIRMS
— DO THEY MANAGE IN THE SAME WAY?

The theories on management are mostly based on
management in industry firms. However, in
industrialized societies today more than half of
employees are working in service industries. And the
larger part of the staff is directly involved in
consumer contacts. An important element in the
production and consumption of services is the
interaction between the producer and consumer. Has
this any implications for the management behavior?
An analysis has been made of the management
behavior in three dimensions, employee, task and
development orientation. In accordance with the
hypotheses was employee orientation a stronger
management dimension in service industry. But also
development orientation and quite surprising some
element of task orientation were strong in service
firms. As a whole was task orientation lowest both in
industry and service firms. An analysis of the
competent manager revealed that the he/she uses
elements from all three management dimensions
independent of the branch of the firm. This indicates
that the division between industry- and service firms
is not very shap and more a continuum between two
endpoints. The industry firms have some
characteristics of service firms and vice versa. The
investigation has indicated some deviations in the
management behaviors in different branches, but
further studies using the same and new
management dimensions still are needed in order to
get a more clear-cut and defenite answer.

Key words: Management behavior, industry firm,
service firm

SAMMANFATTNING

Teorier om chefsbeteendet bygger langt pa
chefskap i industriféretag. | industrialiserade sam-
héllen av idag arbetar dock mer &n hélften av de
anstallda inom serviceindustrier. En stérre del av
personalen i dessa féretag kommer i direkt kon-
takt med kunderna. Ett viktigt element i produk-
tion och konsumtion av tjanster ar interaktionen
mellan producent och konsument. Vilka effekter
har detta for chefsbeteendet? En analys har

gjorts av chefsbeteende med avseende & per-
son-, uppgifts- och utvecklingsorientering. Resul-
taten ger vid handen att personorientering helt i
enlighet med hypoteserna var en starkare chefs-
dimension i serviceféretag. Men aven utveck-
lings- och 6verraskande nog ocksa vissa element
av uppgiftsorientering var starka inom service-
féretag. Som helhet var uppgiftsorienteringen
lagst i bade industri- och serviceféretag. En ana-
lys av den kompetenta chefen visar att han/hon
anvander element fran alla tre dimensioner obe-
roende av foretagets bransch. Detta ar en indi-
kator pa att dikotomin industri/serviceféretag inte
ar valdigt skarp i chefshanseende utan ett konti-
nuum mellan tvd andpunkter. Undersékningen
har resulterat i att vissa olikheter i chefsbeteen-
de har kunnat registreras i de matta dimensio-
nerna mellan branscher. Fortsatta undersékning-
ar i samma och nya dimensioner kravs dock for
att fa en entydig och slutlig bild.
Nyckelord: Chefsbeteende,
serviceféretag

industriféretag,

INLEDNING

Vér kunskap om hur serviceféretag skall ledas
och styras ar varken omfattande eller djup. En-
ligt Vartiainen (1986) ar det forst pa 1980-talet
som man pa allvar bérjat studera tjansteproduk-
tionen och dess utveckling. Den teknokratiska
strukturen, som dominerat manga industriféretags
beteende, utgar ifran att chefskapet &r den ratio-
naliserande kraften (Edmonstone, 1982). Tyngd-
punkten ligger pa sé@kerhet och ordning. Organi-
sationens karna fjarmas frdn marknaden och
kunderna (Thompson, 1967). Formella styrsys-
tem betonar en klar arbetsférdelning mellan pro-
ducent och konsument (Bowen & Schneider,
1988). Buffertar byggs upp for att skydda féreta-
get frdn omgivningens stérningar. Toppledning-
en ses som féretagets viktigaste resurs och den
hierarkiskt héga organisationen kraver mera ru-
tinmassighet och koordinering &n vad fallet ar fér
servicefunktioner (Bass & Stogdill, 1990).
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Framgangsrika serviceforetag kénnetecknas
enligt Kottler (1988, s. 486) av a) a history of top
management commitment to quality, b) the set-
ting of high standards, c) systems for monitoring
service performance, and d) satisfying the
employees as well as the customers. Strang lik-
riktning av organisationen genom kraftig styrning
behdver da inte ge den basta Id6nsamheten. Per-
sonalens personliga évervaganden maste upp-
muntras och krévs ocksa vid varje enskilt servi-
cetilifalle. Det innebar att chefskapet inom servi-
ceféretag kraver ndgon annan form av “rationali-
tet” an direkt styrning.

Child och Ellis (1973) fann redan i bérjan pa
1970-talet i en studie av 787 chefer att cheferna
i serviceféretag sag sin roll som mer informell,
mindre definierad, mindre rutinméassig an vad
chefer i tillverkade foretag. Enligt Carlzon (1987)
har féretagen vant sig att se personalstyrkan som
en belastning som man med teknisk rationalise-
ring skall férs6ka minska s& mycket som majligt.
| serviceféretag maste manniskan ses som en
stor méjlighet, en tillgang. Miner (1973) konkiu-
derade att en mera delegerande stil mest sann-
olikt finns i organisationer med professioneila
specialister. Chefen skapar ett system sa att han/
hon kan delegera ansvaret fér verksamheten. |
det marknadsorienterade féretaget ar ansvaret
ute hos dem som tidigare utgjort pyramidens
botten. Organisationen blir pa satt och vis helt
omsvangd. Ledningen far mer en stédjande funk-
tion. Schmid (1986) menar att serviceorganisa-
tioner tor att anpassa sig effektivt till en dkad
turbulent omgivning, kommer att organisera sig i
ett natverk av separata sma enheter som har stor
flexibilitet i anpassningen till en féranderlig om-
givning. Organisationen maste mera ses som ett
16st kopplat system (Orton & Weick, 1990), eller
rentav en organiserad anarki. VD for ett service-
foretag kan inte styra sa direkt som industriche-
ferna. Tvartom ar stravan att eliminera effekter-
na av struktur till férman fér initiativ och kreativi-
tet (Nadler, 1978). Danet (1981) understryker att
ett kundperspektiv helt saknas inom organisa-
tionsteorin.

Hur skiljer sig da serviceféretagen frdn mera
centraliserade, byrakratiska organisationer, inte
minst fran industriféretag? Lindell (1981), Nor-
mann (1991) Zeithaml, Parasuraman och Berry,
(1985) och Bowen & Greiner (1986) identifierar
bl.a. féljande kannetecken for service organisa-
tioner:

For det forsta ar tjansten inte konkret (Rath-
mell, 1966, Shostack, 1977, Berry, 1980) och till
foljd av detta kan den inte lagras, (Bessom och

Jackson, 1975; Sasser, 1976; Thomas, 1978), €j
heller demonstreras och inte saljas pa nytt. Ing-
en buffert kan uppréatthallas mot marknaden,
varfér t.ex. en hégkonjunktur inte kan utnyttjas
pa samma satt som vid varuproduktion. Mot en
jdmn produktion svarar en ojamn efterfrdgan och
starka variationer. For det andra, ar de flesta
tjansterna handlingar och det innebar ett sam-
spel mellan olika manniskor som kraver vissa
speciella kunskaper och fardigheter. Fér det tred-
je kan man inte alltid skilja &t produktion och kon-
sumtion av en tjanst, eftersom de fér det mesta
sker samtidigt och pd samma plats, Regan
(1963), Carmen and Langeard (1980), Bowen
(1986). Produkten kan inte transporteras. Anting-
en maste konsumenterna féras till platsen for
produktion eller systemet féras till konsumenter-
na. | det flesta fall kravs direkt kontakt mellan
producent och konsument. Féljden ar att det fo-
rekommer en hég grad av interaktion mellan pro-
ducent och konsument samt mellan konsumen-
terna (George, 1977). McCallum & Harrison
(1985) poangterar betydelsen av den sociala re-
lationen: “Service encounters are first and fore-
most social encounters”. Detta innebar att fére-
tagets totala tjanstepaket, omfattande konkreta
produkter, stodtjanster, personal, produktionsut-
rustning och byggnader, som helhet bér vara
anpassat till kundens behovstilifredsstéllelse.
Tjansten kan sallan standardiseras (Berry, 1980).
For det fjarde deltar kunden sjalv i tjanstepro-
duktionen. Vilken typ av service det blir frdga om,
beror pa den information som kunden ger om sina
behov. Kunden kan ocksa delvis fullfélja rollen
av en anstélld under serviceproduktionen (Mills,
1986).

En stor del av féretaget kommer med andra ord
i en mycket konkret kontakt med marknaden. En
férdel av denna samtida produktion och konsum-
tion ar att konsumenten kan utnyttjas som en
produktionsresurs. Men i stéllet mister féretaget
kontrollen éver hela produktionsprocessen. Det
blir svarare att dstadkomma innovationer och
beteendeférandringar. Vidare maste en chef inte
vara en chef enbart f6r de anstalida, utan i viss
man ocksa en chef for féretagets kunder (Bowen,
1986). Kunder som forsamrar kvaliteten fér med-
konsumenterna maste pa nagot satt atgardas.
Foretagsiedningen bér kunna hantera saval det
klimat som rader i organisationen, som den miljé
olika detaljer skapar vid konsumtionstillfallet.

Det finns saledes indikatorer pa att servicefo-
retagen fungerar pa ett annat satt an traditionel-
la industriféretag. Man kan foérvénta sig att ock-
sa chefsskapet inom tillverkande foretag respek-
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tive serviceféretag ar olika och har olika tyngd-
punkter. Den nya chefen fungerar i en decentra-
liserad organisation och darfér bér han/hon vara
en god pedagog, och en psykiskt stark och mo-
tiverande person som kan skapa den ratta mil-
jon fér verksamheten. Den som inte fétts med
intuition och sinne foér relationer kommer att fa
det svart som morgondagens chef. Normann
(1991) papekar att serviceorganisationer ar yt-
terst kansliga for kvaliteten pa ledningen. Exem-
pelvis kan motivationsproblem och nagra servi-
celeveranser av samre kvalitet eller slarv i stors-
ta allménhet fa organisationer in i en “ond cir-
kel’.

Syftet med denna artikel ar att underséka hur
chefskapet i traditionella industriféretag skiljer sig
fran chefskapet i serviceféretag. Detta gors spe-
ciellt med avseende & dimensionerna personori-
entering, utvecklingsorientering och uppgiftsori-
entering.

Vi definierar industriféretag som ett pro-
ducerande foretag som tillverkar en konkret
produkt som kan lagras och distribueras och ofta
inte forutsatter en direkt kontakt mellan produ-
cent och konsument. Med service- eller tjans-
teféretag forstas ett foretag som producerar till
storsta delen en immateriell tjanst som ofta upp-
star som en interaktion mellan producent och
konsument och dar den fysiska miljon ar en del
av tjansten. Tjanstens kvalitet ar en samverkan
mellan kunden och den anstéllda i serviceégon-
blicket. Den kvalitet som da erbjuds ar beroende
av den anstélldas motivation och kunnighet, samt
kundens beteende och forvantningar. Med ter-
men chefskap férstas malinriktad ledning och
dvervakning av oftast den narmaste férmannen
fér en underordnad. | ledarskapslitteraturen talar
man da ofta om “transactional leader”, jfr Bass
(1985).

Nedan beskrivs forst kort nagra karakteristika
for tjansteféretag och dess konsekvenser for
chefskapet. Beskrivningen utmynnar i nagra hy-
poteser om vilken typ av chefskap vi kan anta
att det finns i service- respektive industriféretag.
Sjalva analyserna inleds med en undersékning
av i vilken man de férekommer skillnader mellan
service- och industriféretags chefsbeteende i tva
olika undersékningar. Darpa féljer en analys av i
vilka egenskaper en god chef har. | sammanfatt-
ningen diskuteras vilka andra faktorer vid sidan
av en uppspjalkning pa industri- och servicefére-
tag kan forklara uppgifts-, person- och utveck-
lingsorientering, vilka andra chefs- och ledardi-
mensioner som synes vara relevanta foér chefs-
skapet i serviceféretagidag och i framtiden, samt

i vilken man en chef éverhuvudtaget kan férand-
ra sin stil.

GRADEN AV UPPGIFT-, UTVECKLINGS-
OCH PERSONORIENTERAT BETEENDE
HOS CHEFER INOM INDUSTRI-
RESPEKTIVE SERVICEFORETAG

Den traditionella chefen (ofta i industriféretag)
styr med instruktioner, dvs regler som sager vad
de anstallda inte far géra. Styrandet ar uppgifts-
orienterat. Wiberg (1982, s. 80) talar om styrning
som kan betecknas som sluten, defensiv, agres-
siv, kontrollerande och som betonar produktivi-
tet och trygghet.

Ju fler instruktioner det finns, desto mindre ut-
rymme existerar det fér eget ansvar och egna
initiativ. Handlingsfriheten och kreativiteten mins-
kar. Den nya tidens chef dverlater ansvaret och
befogenheterna till den som arbetar ute pa fal-
tet. | stallet understryks en 6ppen, offensiv och
stédjande styrning, som framhaller experimente-
rande, frihet, osakerhet och rationalitet med han-
seende till situationen (Wiberg, 1982). Halal
(1974) talar om autonomimodellen, chefen ger de
underordnade information och administrativt stéd
for att de skall kunna fullfélja sina arbetsuppgif-
ter. Organisationsstrukturen blir mera flat, makt
och ansvar delegeras (Grénroos, 1987), vilket
leder till stérre motivation och engagemang samt
personliga initiativ bland de understallda. Arndt
& Friman (1985, s. 110) understryker att om man
ger en manniska sjalvfértroende, frigér man re-
surser som kan astadkomma stordad. De med
den narmaste kontakten till kunderna bér kom-
ma med sina idéer om hur resurser skall anvan-
das effektivast for foretagets basta. Detta leder
till forbattrad service och innovationer, stérre till-
fredsstéllelse hos de anstéllda, samarbete mel-
lan enheterna, stérre lyhdrdhet fér kundernas
behov, och béattre chans till 6verlevnad fér enhe-
terna. Den decentraliserade strukturen tillater
specialisering baserad pa relationerna mellan
foretaget och marknaden. Servicen kan diversi-
fieras som respons pa omgivningens behov. Lin-
dell (1981, s. 23) har skisserat upp organisations-
och kommunikationsdelen i ett serviceforetags
afférsidé sasom i figur 1.

Det vasentliga i hela servicebranschen ar man-
niskan och kontakten mellan personal och kund
samt mellan kunder. Speciellt den personal som
handhar konsumentkontakterna bér ha skicklig-
het i att kommunicera med manniskor. Dartill
galler det att kunna leda andra manniskor — med



ARTIKKELIT « MARTIN LINDELL

197

[

ANSVARS- PERSONAL-
FORDELNING MOTIVATION REKRYTERING
FLEXIBEL PERSONALEN PERSONALUTBILD-

NING OCH BELO-
NINGSSYSTEM

ORGANISATION

KUNDEReKUNDER

\

Figur 1. Chefens roll i serviceféretagets kvalitets-
skapande processer.

beaktande av individuella olikheter — sa att en
kund upplever den erhalina servicen som god.
Mangen gang har cheferna inte beaktat mannis-
kan i tillrdckligt hog grad, vilket resulterat i be-
svikelse, stress och ineffektivitet. Bowen (1986)
understryker att bade de anstallda och kunderna
behdver for att fungera effektivt a) klara roller,
kanna till hur de férvantas bete sig b) kompe-
tens och skicklighet, samt c) motivation dvs be-
I6nas for att de fullféljt rollen.

Chefens uppgift ar att motivera personalen och
skapa en vi-anda i foretaget, ett lag av persona-
len (Lindell, 1981). Detta kan endast astadkom-
mas genom en livlig kontakt mellan férmén och
anstéllda. Chefen skall fungera som ett stod,
problemlbsare, reservresurs, givare av berdm och
korrigerare av missférhallanden. En motiverad
personal har en instélining att betjdna och en vilja
till flexibel och individuell behovstillfredsstéllelse
hos konsumenten. Kort sagt kan konstateras att
de tjansteféretag som har engagerande chef, lagt
stor vikt vid personalrekrytering, -utbildning och
beldningssystem, ocksa haft den basta andan i
foretaget. Alla indikatorer pekar med andra ord
pa att personalorienteringen &r stark inom servi-
ceforetag.

Man har flera ganger kunnat iaktta att en nyc-
kelfaktor i ledningen av sa gott som alla fram-
gangsrika serviceféretag har varit nya sétt att
mobilisera och kanalisera ménniskors — dvs per-
sonalens energi. Normann (1991) talar i detta
sammanhang om fdretagets personalidé. En all-
man regel sager att ju mer immateriell en tjanst
ar, desto stdrre betydelse har personalen fér den
uppfattning och tillfredsstéllelse kdparen fatt av
den kopta tjansten. Personalen och personalut-

vecklingsfunktionen utgér saledes en betydande
konkurrensparameter inom serviceverksamheten
(Knudsen & Lund, 1984, s. 18).

Var argumentering ovan har gatt ut pa, att i
industriféretag har den organisatoriska sturktu-
ren, formella system samt direkt styrning och
ordergivning en stérre roll, och da kommer chefs-
beteendet att vara starkare uppgiftorienterat. |
tidnsteféretag ater kommer den personliga kon-
takten och férmagan att entusiasmera att betyda
mera. Chefen av serviceféretag har nastan dag-
lig kontakt med sina viktigaste anstélla och lever
med personalen som nagon form av mentor och
“coach” (Houghton & Murath, 1991). Detta bety-
der att personorienteringen kan férvantas vara
stark inom tjansteforetag. Géllande utvecklings-
orientering tror vi att det finns en sddana bade
bland service- och industriféretag. Manga tidiga-
re undersokningar och forskningsroén inte minst
inom “contingency theory” (Burns & Stalker, 1961,
Lawrence & Lorsch, 1967, Nystrém, 1974) visar
att industriféretag eller avdelningar i féretagen
kan vara innovativa. Ocksa undersdkningar av
organisationsklimat och organisationsstrukturer
(Ekvall, Arvonen och Nystrém, 1987) gar i sam-
ma riktning. For tjansteféretagens del har vi un-
derstrukit unika kundanpassade I6sningar. T.ex.
inom reklambyraer géller det att varje gang kom-
ma med nya originella I6sningar och individuell
service med hdga krav pa kreativitet och innova-
tionsférmaga. Pa basen av resonemanget ovan
kan nedanstaende hypoteser formuleras:

Hypotes 1. For chefer i industriféretag domine-
rar det uppgiftsorienterade beteendet
i jamfdrelse med chefer for service-
foretag.

Hypotes 2. For chefer i serviceféretag dominerar
det personorienterade beteendet i
jamfdrelse med chefer tor industrifo-
retag.

Hypotes 3. Det utvecklingsorienterade beteendet
ar lika starkt i service- som industri-
foretag.

DE EMPIRISKA UNDERSOKNINGARNA

Frageformuléret innehdll 36 pastaenden, tolv
indikerande uppgiftsorientat, tolv personoriente-
rat och tolv utvecklingsorienterat beteende. Fra-
geformularet har utvecklats av professor Goéran
Ekvall fran Sverige. Det genererades i samband
med en djupstudie omfattade alla chefer och
tianstemén i fyra divisioner i ett stort svenskt f6-
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retag (Ekvall, Arvonen och Nystrém, 1987). Ek-
valls studien inkluderade bade intervjuer, obser-
vationer, dokument och faktoranalyser av pasta-
enden uttryckande attityder. Resultatet av hans
undersékningar var ett frageformular med 36
pastdenden dér en fyrgradig skala (0-3) utnytt-
jades, indikerande frekvensen av beteende “sél-
lan eller aldrig®, “ibland”, “ganska ofta”, och “fér
det mesta”.

Métinstrumentet innehéll ocksé fyra fragor re-
laterade till framgéng och trivsel. Den underord-
nade ombads utvdrdera sin narmaste chef ur
organisationens synvinkel p& en skala mycket
bra, ganska bra, varken bra eller dalig, ganska
dalig och mycket dalig. Med samma skala be-
démde de underordnade &ven trivseln med che-
fen, trivseln med arbetskamraterna och trivseln
med arbetsuppgifterna.

Bilaga 1. Datamaterial 1.

Personorienterad stil

Datamaterial 1

| var undersékning har tva datamaterial utnytt-
jats. Det forsta materialet bestod av 446 obser-
vationer insamlade under 1988 och 1989 fran tre
tillverkande féretag och fyra serviceféretag i Fin-
land, alla kdnda och véletablerade. | hela mate-
rialet kom drygt halften av de svarande fran in-
dustriféretag, den andra hélften fran sevicefore-
tag (inkl. handelsféretag). Omkring hélften var
marknadsférare och férséljare, medan resten
férdelades pa redovisning, data, produktion, FoU
och annat. Av de svarande var en tredje del sjalv
chefer, medan tva tredje delar hade icke-chefs
position. Medelaldern var just under 40 ar och
nagot fler kvinnor an mén. De flesta av de sva-
rande var studenter och hade annan hégre ut-
bildning (42 %), 23 % hade gymnasium och

Bilaga 1. Datamaterial 1 (forts.)
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35 % grundskola som bas. Bland de chefer som
utvarderades fungerade majoriteten som funk-
tionschefer (42 %); 26 % var resultatenhetsche-
fer, 16 % var divisionschefer, 12 % grupp- eller
arbetsledare och 4 % VDn. Till tre fjarde delar
var cheferna méan och rétt unga. 42 % var mel-
lan 30 och 40 ar och medelaldern var just éver
40 ar.

Resultat

Vara hypoteser var att de uppgiftorienterade
chefsdimensioner dominerar i industriféretag,
medan den personorienterade dimensionen an-
togs vara stark bland serviceféretag. Utvecklings-
orientering hypotetiserade vi att férekommer sa-
val inom industri- som serviceféretag. | bilaga 1
har grafer pa de olika chefsbeteendena uppritats.’
Ur dem framgar att personorientering ligger for
de flesta pastdendena pa en hégre niva inom
serviceféretagen. Utvecklingsorienteringen ater
ligger pa nagot hogre niva inom industriforeta-
gen, men skillnaderna &r sma. Uppgiftsoriente-
ringen ar i det narmaste identisk i de tva grup-
perna med knappast nagra skillnader alls. Bade
fér industri- och servicegruppen erholl pastaen-
dena indikerande uppgiftsorientering den lagsta
bedémningen.

For att underséka i vilken grad de uppstallda
hypoteserna far stéd, testades medeltalen for de
tva féretagsgrupperna med ett enkelt t-test. Ne-
dan anges om de tva foéretagsgrupperna skilde
sig signifikant at med avseende a de olika pa-
stdendena samtidigt som det ar indikerat om pa-
stdendet mater personorientering (p), utvecklings-
orientering (ut) eller uppgiftsorientering (up):

...ar kamratlig (p) bl
...lyssnar pa férslag och idéer (ut)
...skapar ordning och reda (up)
...litar pa sina medarbetare (p) *
...ar oradd som beslutsfattare (ut)
...ger klara direktiv om ansvar och
befogenheter (up)
...har en 6ppen och rak stil (p)
...uppmuntrar till nytankande (ut) i
...ar konsekvent (up)
10. ...ger kritik pa ett konstruktivt satt (p)
11. ...diskuterar garna nya idéer (ut)
12. ...ar noga med att folja regler och
principer (up)
13. ...inger trygghet (p) *

LN ovhoN =

1 De olika pastdende har férenats med en linje for att
enklare Askadliggora vilken typ av beteende domi-
nerar i industri-respektive servicegruppen.

14. ...férmedlar tankar och planer om
framtiden (ut)

15. ...informerar om enhetens resultat (up) *
16. ...visar uppskattning for bra prestationer (p) * *
:g ...driver ﬁla utvec':d:ngl(ut) "

C r klar iga mal (u
18, 1A B sy et (py o2 el (vP) .
20. ...startar férandringsprojekt (ut)
21. ...ar noga med att allt gar planenligt (up)

22. ...forsvarar sina understallda p)

23. ...provar och experimenterar (ut) .
24. ...foljer och kontrollerar arbetet noga (up)

25. ...skapar en konfliktfri stamning (p) *

26. ...ser mojligheter snarare an problem (ut)

27. ...definierar och forklarar arbetskraven
tydligt for medarbetarna (up)

28. ...ar rattvis och rakryggad (p)

29. ...tar snabba beslut vid behov (ut)

30. ...planerar noggrannt (up)

31. ...tillater sin understallda att bestamma (p)

32. ...ar flexibel och villig att tanka om (ut)

33. ...ger tydliga order och instruktioner (up)

34. ...visar respekt for medarbetarna som
manniskor (p)

35. ...har idéer om férandringar och
utveckling (ut)

36. ...utreder och tanker igenom fére beslut (up)

*

* p<.05
* p<.01
***p < .001

Endast 10 pastaenden av 36 var signifikanta.
Av de signifikanta pastadenden indikerade fem
hogre personorientering inom servicegruppen och
tva pastaende, “visar uppskattning for bra prest-
ationer” och ™illater sina understélida att bestam-
ma” var hégre personorientering inom industri-
gruppen. For utvecklingsorientering skiljde sig tva
pastaenden “uppmuntrar till nytdnkande” och
“prévar och experimenterar” signifikant mellan
industri- och servicegruppen och var hégre bland
industriféretagen. Ett uppgiftsorienterat beteen-
de “informerar om enhetens resultat” skilde sig
signifikant mellan de tva grupperna och var hé-
gre inom industrigruppen. Betraffande bedém-
ningsvariablerna var trivseln med chefen signifi-
kant hogre i serviceféretagen, vilket stéder vara
utgangsforestallningar om hoégre personoriente-
ring inom serviceféretagen.

For att narmare bekréfta och analysera vilken
typ av beteende som dominerade i grupperna
industri- respektive serviceféretag, kérdes en fak-
toranalys pa datamaterialet med nedanstadende
resultat:

Faktor 1

Visar respekt for medarbetarna som

manniskor &p) L . 0.801
Skapar en konfliktfri stamning (p) 0.731

Ar flexibel och villig att tanka om (ut) 0.710



200

HALLINNON TUTKIMUS 3 « 1993

Ar rattvis och rakryggad (p)

Ar hdnsynsfull (p)

Ar kamratlig (p)

Lyssnar pa forslag och idéer (ut)
Férsvarar sina understallda (p)
Litar pa sina medarbetare (p)
Har en 6ppen och rak stil (p)
Inger trygghet (p)

Faktor 2

Ar noga med att allt gar planenligt (up)

Ar noga med att folja regler och principer (up)
Féljer och kontrollerar arbetet noga (up)
Planerar noggrannt (up)

Ger tydliga order och instruktioner (up)
Skapar ordning och reda (up)

Anger klara och tydliga mal (up)

Utreder och tanker igenom fore beslut (up)
Definierar och férklarar arbetskraven tydligt for
medarbetamna (up)

Ger klara direktiv om ansvar och befogen-

0.697
0.692
0.656
0.653
0.644
0.596
0.587
0.577

0.738
0.735
0.709
0.669
0.666
0.625
0.584
0.584

0.562

Faktor 3

Driver pa utveckling (ut)

Startar férandringsprojekt (ut)

Prévar och experimenterar (ut)

Har idéer om fordndringar och utveckling (ut)
Tar snabba beslut vid behov (ut)

Ar ordadd som beslutsfattare (ut)

Formedlar tankar och planer om framtiden (ut)
Uppmuntrar till nytdnkande (ut)

Informerar om enhetens resultat (up)

Visar uppskattning for bra prestationer (p)

0.755
0.749
0.716
0.700
0.671
0.609
0.552
0.549
0.524
0.513

Den forsta faktorn forklarade 19.5 procent av
den totala variansen i materialet, den andra fak-
torn 15.2 % och den tredje faktorn 18.2 %. Fak-
torerna utgjordes mycket langt av pastaenden
frin en kategori. Inom den personorienterade
faktorn fanns det tvd inslag av utvecklingsorien-

heter (up) oss2 tering. | ett tidigare arbetspapper (Lindell & Ro-
senqvist, 1990) ingick dessa tva pastdendenien
Bilaga 2. Datamaterial 2. Bilaga 2. Datamaterial 2 (forts.)
Personorienterad stil Uppgiftsorienterad stil
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delfaktor “férandringsinitiering”, som hade klara
kopplingar till det personorienterade chefsbete-
endet, varfér de tva pastadendenas placering inte
ar férvanande.

En t-testning av skillnaderna i medeltal mellan
industri- och servicegruppen baserad pa faktor-
poangen ger en signifikant skillnad bade for per-
sonarientering (p = 0.013) och fér utvecklings-
orientering (p = 0.011). Personorienteringen var
som vantat hogre i servicegruppen, medan en
signifikant hégre utvecklingsorienteringen fanns
inom industrigruppen. Faktoranalysen stéder
salunda resultaten fran t-testningen av de enskil-
da pastadendena ovan.

Skall man dra nagra slutsatser pa basen av
detta resultat far hypotesen om en starkare per-
sonorientering i serviceféretag stéd. Var forsta
hypotes om att uppgiftsorienteringen dominerar
inom industriféretag bekraftas daremot inte. Inte
heller den tredje hypotesen om att utvecklings-
orienteringen &r lika stark i bade industri- och ser-
viceforetag far stod i datamaterial 1.

Det mest férvanande ar varfér uppgiftsoriente-
ringen inte ar starkare inom industriféretagen. En
méjlig forklaring ar att marknadsforing/férsaljning
dominerade inom de undersdkta féretagen. Tra-
ditionell industriproduktion, vilken ar det mest
typiska for hierarkisk uppbyggnad och formell
organisation, finns annanstans i organisation t.ex.
inom produktionsfunktionen. Eller sa ar det sa,
attindustriféretag i dagens turbulenta varid ock-
sd varit tvungna att dverge ett auktoritart direkt
chefskap? Den andra frdgan &r om urvalet av
foretaget varit skevt pad nagot satt. Skulle ett
annat urval gett ett annat resultat? Vi har beslu-
tat att undersdka ett annat datamaterial dar pro-
duktionschefer dominerar i industrimaterialet.
Som ovan framkommit, fér Thompson (1967) ett
resonemang om att féretag isolerar sin tekniska
karna for att uppratthalla hég intern effektivitet.

Datamaterial 2

Det forsta materialet var ihopsamlat genom att
ett stdrre antal enkater ifylldes av underordnade
till chefer i sju féretag. Det andra materialet har
insamlats pa foretagsledningskurser. Det innebar
att vi sdlunda har har erhallit ett fatal observatio-
ner i ett stort antal foretag. Till serviceféretag har
i det andra materialet réknats alla andra typer av
féretag an rena industriféretag dvs handel, trans-
port, service, utbildning och konsultation. Sam-
manlagt var det friga om 286 enkater, 99 enka-
ter fran serviceféretag och 187 enkater frén in-
dustriforetag. | detta andra datamaterial erhéll

cheferna inom servicegruppen battre bedémning
for alla tre chefsbeteendena (jfr bilaga 2). De
underordnade beddémde aven chefen signifikant
battre inom servicegruppen, trivdes battre med
honom/henne, liksom med arbetskamraterna och
arbetsuppgifterna. Endast fér tva uppgiftsorien-
terade pastadenden “skapar ordning och reda”
samt “ar noga med att félja regler och principer”
hade industrigruppen nagot hégre medeltal, dock
inte signifikant battre bedémning an servicegrup-
pen. Liksom fér datamaterial 1 14g bedémningen
avseende a uppgiftsorientering pa en nagot lag-
re niva an fér de tvd andra chefsdimensionerna.
Resultaten fran t-testningen av medeltalen mel-
lan de tva grupperna finns &tergivna nedan:

1. ...4ar kamratlig (p) b
2. ...lyssnar pa forslag och idéer (ut) b
3. ...skapar ordning och reda (up)

4. ...litar pa sina medarbetare (p) *

5. ...ar oradd som beslutsfattare (ut)

6. ...ger klara direktiv om ansvar och befogen-

heter (up)

7. ...har en 6ppen och rak stil (p) .

8. ...uppmuntrar tili nytdnkande (ut)

9. ...ar konsekvent (up) il
10. ...ger kritik pa ett konstruktivt satt (p) *
11. ...diskuterar gdrna nya idéer (ut) -
12. ...4r noga med att félja regler och principer (up)
13. ...inger trygghet (p)

14. ...férmedlar tankar och planer om

framtiden (ut) *

15. ...informerar om enhetens resultat (up) bl
16. ...visar uppskattning for bra prestationer (p) *
17. ...driver pa utveckling (ut)
18. ...anger klara och tydliga mal (up)
19. ...ar hansynsfull (p) e
20. ...startar férandringsprojekt (ut)
21. ...4r noga med att allt gar planenligt (up)
22. ...férsvarar sina understéllida (p) e
23. ...prévar och experimenterar (ut)
24. ...toljer och kontrollerar arbetet noga (up)
25. ...skapar en konfliktfri stdmning (p)
26. ...ser mojligheter snarare an problem (ut) ***
27. ...definierar och foérklarar arbetskraven

tydligt f6r medarbetarna (up) *
28. ...dr rattvis och rakryggad (p) .
29. ...tar snabba beslut vid behov (ut)
30. ...planerar noggrannt (up )
31. ...tillater sina understallda att bestdmma (p)
32. ...ar flexibel och villig att tdnka om (ut) *
33. ...ger tydliga order och Instruktioner (up)
34. ...visar respekt féor medarbetarna som

manniskor (p) bl
35. ...har idéer orr férandringar och

utveckling (ut) bl
36. ...utreder och tanker igenom fére beslut (up)
* p<.05
* p<.01
*** p <.001

Av tolv personorienterade pastdenden var
hela nio signifikant hdgre for servicegruppen. Vi



202

HALLINNON TUTKIMUS 3 ¢ 1993

erhdller sdlunda ett klart stod for att chefer i ser-
viceforetag ar mera personorienterade. Det visa-
de sig ocksa att chefer i serviceorganisationer i
detta material aven var langt signifikant mera
utvecklingsorienterade. For sex pastaenden in-
dikerande utvecklingsorientering erhéll cheferna
i serviceféretagen signifikant hégre bedémning.
Servicechefer forefaller att salunda vara mer ut-
vecklingsorienterade an chefer inom industrif-
retag med ett starkt inslag av produktionschefer,
vilket var awikande fran datamaterial 1. Det kan
bero som vi tidigare understrukit, pa att varje
servicesituation pa satt och vis ar unik och na-
gon form av rutinmassighet inte kan uppnas.
Daremot dominerar ofta den interna effektivite-
ten justinom produktionsavdelningarna. Det mest
férvanande ar i alla fall att den serviceorientera-
de gruppen dven i manga hanseende hade en
starkare uppgiftsorientering. Detta gallde pa-
stdendena “ar konsekvent”, “informerar om en-
hetens resultat”, “definierar och férklarar arbets-
kraven tydligt fér medarbetarna” samt “planerar
noggrannt”. Dessa pastaenden synes ha att géra
med féretagets inriktning och information, vilka
vi i var referensram fann att var vasentliga hand-
lingsparametrar i servicefoéretag. For att om moj-
lig fordjupa var forstaelse, har vi aven for data-
material 2 kort en faktoranalys, med nedansta-
ende resultat:

Faktor 1

Visar respekt for medarbetarna som

maénniskor (p) 0.789
Ar hansynsfull (p) 0.706
Skapar en konfliktfri stamning (p) 0.681
Ar kamratlig (p) 0.672
Ar flexibel och villig att tdnka om (ut) 0.669
Ar rattvis och rakryggad (p) 0.648
Litar pa medarbetarna (p) 0.639
Forsvara sina understallda (p) 0.622
Inger trygghet (p) 0.621
Har en 6ppen och rak stil (p) 0.598
Lyssnar pa forslag och idéer (ut) 0.570
Uppmuntrar till nytdnkande (ut) 0.532
Tillater sina understallda att bestamma (p) 0.611
Faktor 2

Ar noga med att allt gar planenligt (up) 0.755
Ar noga med att folja [e?Ier och principer (up) 0.687
Ger tydliga order och infruktioner (up) 0.659
Ar konsekvent (up) 0.615
Foljer och kontrollerar arbetet noga (up) 0.605
Skapar ordning och reda (ut) 0.589
Ger klara direktiv om ansvar och befogen-

heter (up) 0.580
Definierar och forklarar arbetskraven tydligt

fér medarbetarna 0.571
Planerar noggrannt (up) 0.558
Anger klara och tydliga mal (up) 0.527

Faktor 3

Prévar och experimenterar (ut) 0.788
Har idéer om fdérandringar och utveckling (ut) 0.783
Driver pa utveckling (ut) 0.736
Startar forandringsprojekt (ut) 0.719
Formediar tankar och planer om framtiden (ut) 0.577
Tar snabba beslut vid behov (ut) 0.559
Visar uppskattning for bra prerstationer (p) 0.556

Faktor ett férklarade 19.3 procent av variatio-
nen i materialet, faktor tvad 14.9 procent och fak-
tor tre 16,8 procent.

Vid t-testning av medeltalen inom industri- res-
pektive servicegruppen utgéende fran faktorpo-
angen var personorienteringen klart signifikant
hogre inom servicegruppen (p = 0.000). Daremot
fanns det ingen skillnad mellan uppgifts- och ut-
vecklingsorientering fér de tva gruppema. Ater
igen far vi en bekraftelse pa att uppgiftsoriente-
ring inte ar nagot som ar specifikt f6r industrifo-
retag. Men i detta andra material erhélles inte
heller nagon signifikant skillnad i utvecklingsori-
entering mellan industri- och serviceféretag. S&
det enda som klart bekraftades i vartdera data-
materialet ar att personorienteringen ar hogre
inom serviceféretag an i industriféretag.

Eftersom dimensionen uppgiftsorientering inte
féll ut som vantat, beslét vi oss for att analyse-
ra vilken typ av egenskaper som ar férknippade
med en kompetent chef i industri- respektive ser-
vicesekton oberoende till vilken grupp av chefs-
beteende som ett pastdende hérde. En uppgifts-
orienteringen ar ingalunda ovasentlig i de under-
sOkta féretagen. Tvartom visade en multipel reg-
ressionsanalys med chefens kompetensen som
beroende variabel och de tre faktorerna som
forklarande variabler, att alla tre chefsbeteenden
ar signifikanta (p = 0.000) saval i datamaterial 1
som 2.

EGENSKAPER HOS DEN KOMPETENTA
CHEFEN INOM INDUSTRI- RESPEKTIVE
SERVICESEKTORN

Analysema gjordes utgaende fran korrelationen
mellan de utnyttjade 36 pastdendena och bedém-
ningen av kompetensen hos cheferna. Inom in-
dustrigruppen korrelerade péastdendet “inger
trygghet” hogst med kompetensen (0.675). Dar-
efter foljde med en korrelation éver 0.5 pastaen-
dena “ar konsekvent”, “ar rattvis och rakryggad”,
“driver p& utveckling®, “ger klara direktiv om an-
svar och befogenheter”, “har rak och éppen stil”,
“visar respekt for sina medarbetare som mannis-
kor”, "f6rsvarar sina understallda”, "ger kritik pa
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Uppgiftsorientering Utvecklingsorientering
Ar konsekvent (0.604) Kompetent Driver pa utveck-
Ger klara direktiv om chef inom ling (0.589)
ansvar och befogenheter industrifdretag | Tar snabba beslut vid
(0.575) behov (0.506)
Personorientering
Inger trygghet (0.675)

Ar rittvis och rakryggad (0.597)

Har en 6ppen och rak stil (0.574)

Visar respekt for sina medarbetare som
manniskor (0.540)

Forsvarar sina understéllda (0.533)

Ger kritik pa ett konstruktivt sétt

(0.530)

Skapar en konfliktfri stimning (0.523)
Ar hinsynsfull (0.523)

Figur 2. Den kompetenta industrichefens viktigaste egenskaper (korrelationer inom parentes).

ett konstruktivt satt”, “ar hansynsfull”, “skapar en
konfliktfri stamning” samt “tar snabba beslut vid
behov”.

Inom servicegruppen har ocksd pastidendet
“inger trygghet” den starkaste korrelationen
(0.628) med chefens kompetens. Darpa féljer “har
en rak och oppen stil”, “definierar och forklarar
arbetskraven tydligt fér medarbetarna”, “ger kla-
ra direktiv om ansvar och befogenheter”, “tar
snabba beslut vid behov”, “skapar en konfliktfri
stamning”, “anger klara och tydliga mal”, “ar ratt-
vis och rakryggad”, “ar flexibel och villig och tan-
ka om”, “ar konsekvent”, “ger tydliga order och
instruktioner”, “driver pa utveckling” samt “forsva-
rar sina understallda”.

De dominerande egenskaper som kanneteck-
nar den kompetenta industri- och servicechefen
ar pafallande lika. Gemensamma egenskaper for
bada typerna av chefer dr inom uppgiftsorien-
tering “ar konsekvent” och “ger klara direktiv och
befogenheter”, inom utvecklingsorientering “dri-
ver pa utveckling” samt “tar snabba beslut vid
behov” samt inom personalorientering “inger

trygghet”, “ar rattvis och rakryggad”, “har en 6p-
pen och rak stil”, “férsvarar sina understéllda”
samt “skapar en konfliktfri stdmning”. Dessa
egenskaper korrelerar starkt saval for industri-
som for servicechefen. Industrichefen visar dess-
utom i hégre grad respekt for sina medarbetare
som manniskor samt ger kritik pa ett konstruktivt
satt. Servicechefen igen definierar och forklarar
arbetskraven tydligt for medarbetaren, anger kla-
ra och tydliga mal, ger i hogre grad tydliga order
och instruktioner samt &r ocksa flexiblare och
villigare att tanka om.

De konklusioner som kan dras pa basen av
ovannamnda resultat oberoende av bransch ar:

— En av de allra viktigaste uppgifterna fér en chef
ar att inge trygghet hos sina underordnade.
— Vidare boér chefen vara 6ppen och rattvis, ha
en hég moral, férsvara sina understalida samt
skapa konstruktiv arbetsmiljé.

— Chefen bor ocksa kunna strukturera arbetet for
de underordnade si att ansvar och befogen-
heter kommer fram.



204

HALLINNON TUTKIMUS 3 « 1993

Uppgiftsorientering

Utvecklingsorientering

Definierar och forklarar Tar snabba beslut vid
arbetskraven tydligt Kompetent behov (0.579)

for medarbetarna (0.599) chef inom Ar flexibel och villig
Ger klara direktiv om an- serviceforetag | att tdnka om (0.555)
svar och befogenheter Driver pé utveckling
(0.595) (0.514)

Anger klara och tydliga

mal (0.562)

Ar konsekvent (0.554)

Ger tydliga order och in-

struktioner (0.516)

Personorienterin

Inger trygghet (0.628)

Har en 6ppen och rak stil (0.601)
Skapar en konflikfri stimning (0.578)
Ar rittvis och rakryggad (0.555)
Forsvarar sina underordnade (0.507)

Figur 3. Den kompetenta servicechefens viktigaste egenskaper (korrelationer inom parentes).

— Den kompetenta chefen driver dven p4 utveck-
ling, &r nagon form av utvecklingschampion
och fattar vid behov snabba beslut.

- Den kompetenta chefen har egenskaper som
hanfér sig till alla tre beteenden person-, upp-
gifts-, och utvecklingsorientering.

DISKUSSION OCH FORSLAG TILL
FORTSATT FORSKNING

| de gjorda analyserna var den personorien-
terade dimensionen starkare i serviceféretag an
i industriféretag. Vi fick salunda stod for var an-
dra hypotes. | det forsta datamaterialet var ut-
vecklingsorienteringen starkare inom industri-
foretagen medan det motsatta var fallet inom det
andra datamaterialet. | viss man stoder detta var

tredje hypotes om att utvecklingsorienteringen &r
lika stark saval inom industri- som servicefdre-
tag. Samtidigt antyder resultaten dock ocks3 att
typen av foretag inte &r en tillrackligt differentie-
rande faktor, utan att det férmodligen finns an-
dra forklarande faktorer av betydelse t.ex. avdel-
ning, organisationsnivd och klimat. Det kanske
mest Overraskande resultatet var i alla fall att
uppgiftsorienteringen inte var starkare inom in-
dustrifdretagen. Tvartom var speciellt i datama-
terial 2 de flesta uppgiftsorienterade pastaende-
na signifikant hdgre inom servicegruppen. Vi far
salunda forkasta hypotesen att den uppgiftsori-
enterade beteendet dominerar i industriforetag.
Bilagorna 1 och 2 samt faktoranalysen tyder pa
att det uppgiftsorienterade beteendet &r det minst
viktiga av de tre chefsbeteendena sett over alla
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pastadenden. Detta hindrar dock inte att vissa
uppgiftsorienterade pastadenden ar mycket rele-
vanta for den kompetenta chefen.

Den kompetenta chefen har egenskaper fér-
knippade med alla tre typer av beteenden. Detta
ar méjligen en indikator pa att indelningen upp-
giftsorientering, personorientering och utveck-
lingsorientering ar fér grov och att framtida ana-
lyser borde genomféras med mera detaljerade
faktorer. | detta sammanhang bér man aven ob-
servera méjligheten av s.k. halo-effekter, dvs bra
chefer far bra varderingar éver hela linjen. Den
underordnade kan inte sarskilja mellan attityder
och objektiv vardering.

En kritisk frdga ar varfér inte hypotesen om
uppgiftsorientering verifierades trots stéd i litte-
raturen. Inte heller i det andra datamaterialet med
stark dominans av produktionsavdelningar var
uppgiftsorienteringen stark. Svaret kan sékas i
tva riktningar, dels géallande sjéalva den bakom-
liggande analysfaktorn, dels gallande de utnytt-
jade chefsdimensionerna. Betraffande analysva-
riabeln service-industriféretag ar frdgan i vilken
man separeringen service-industriféretagen ar en
viktig differentiering med avseende a chefskap.
Som ovan har framkommit har vi inte entydigt
kunnat hanfora alla de olika typerna av chefsbe-
teendena, utvecklings-, uppgifts- och personori-
entering till service- eller industrisektorn, &ven om
personorienteringen dominerade i vartdera data-
materialet fér servicegruppen. Fraga ar om det
méjligen finns nadgon annan bakomliggande fak-
tor som battre differentierar mellan de tre chefs-
beteendena.

For att nagot undersbka ovannadmnda fraga
klustrade vi vart material i en hég respektive lag
grupp separat fér de tre chefsbeteendena upp-
gifts-, utvecklings-, och personorientering. | grup-
pen hog personorientering fanns det signifikant
(p < 0.05) mer kvinnliga chefer an méan. Kénsin-
delningen? férefaller vara en mer diskrimenteran-
de an dimensionen service-industriféretag med
avseende & personorienterade chefer.

Hégt respektive 1agt uppgiftorienterat beteen-
de differentierades bast med de enskilda féreta-
gen (p = 001). Det fanns betydande variationer
bade i industri- och servicesegmentet mellan de
olika féretagen och den hégsta graden av upp-

2 Jfr har Carlzons (1987) diskussion om relations-ori-
entering. Den nya chefen som behdvs enligt Carl-
zon i den decentraliserade organisationen, ar i
mycket hég grad en pedagog, en kanslostark och
inspirerande person som kan skapa den ratta mil-
jon.

giftsorientering fanns éverraskande i ett service-
féretag. Uppgiftsorienteringen ar salunda férmod-
ligen en féretagskulturell faktor och framfér allt
en strukturfaktor som varierar mycket mellan fé-
retagen. Féretagen torde fungera organisatoriskt
och styrningsmassigt pa olika satt. Gallande che-
fens kén fanns det &ven i det hégt uppgiftsorien-
terade segmentet totalt sett signifikant mera
kvninliga chefer (p=0.030). Men gjordes dessut-
om en uppspjalkning pa en industri- och en ser-
vicesektor kan konstateras att de hégt uppgifts-
orienterade kvinnliga cheferna fanns proportio-
nellt mera i serviceféretagen, medan det fanns
proportionellt mera hégt uppgiftsorienterade man
i industriféretagen.

Den hégt respektive 1agt utvecklingsoriente-
rade stilen forklarades béast av chefens organi-
sationsnivan och kon. Det fanns proportionelit
nagot mer kvinnor i det hégt utvecklingsoriente-
rade klustret an i det lagt utvecklingsorienterade
klustret. Vidare fanns de hégre utvecklingsorien-
terade cheferna hégre upp i organisationen. Sam-
manfattningsvis férefaller det sidledes som om
faktorer av typ organisationsniva, kénet och de
enskilda féretagen innefattande bl.a. deras orga-
nisationskultur battre skulle férklara utvecklings-
orientering, uppgiftsorientering och personorien-
tering an service-industriindelningen.

Vid sidan av bakomliggande analysfaktorer
kan vi aven ifrdgasatta om de dimensioner vi
utnyttjat i studien ar de ratta for att karakteri-
sera chefsbeteendet i serviceorganisationer. Re-
sultaten, inte minst intervjuer med en av chefer-
na® och hans underordnade antyder att andra
kannetecken ar mera relevanta. Méjligen ligger
den kritiska dimensionen i stallet langs kontinuet
deltagande icke-deitagande chefer (jfr Yukl,
1971; Tannenbaum & Schmidt, 1958). | tidigare
studier har en hel del positiva effekter kunnat
iakttas i samband med participation. De under-
ordnades deltagande inverkar t.ex. positivt pa ac-
cepterande av beslut (Likert, 1961) pa underord-
nades tillfredsstallelse (Tannenbaum, 1963), un-
derordnades engagemang (Tichy & Devanna,
1986) och beslutens kvalitet (Watson & Michael-
sen, 1984). Modellmassigt existerar tre olika tolk-
ningar om deltagandets effekter (Miller & Monge,
1986). Den kognitiva modellen utgar ifrAn att
deltagande bidrar till den underordnades tillfreds-
stéllelse och produktivitet p4 grund av den for-
béattrade éverféringen av information i organisa-

3 Chefen i friga hade fatt en av de allra basta be-

démningarna av sina underordnade.
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tionen. Den affektiva modellenbygger pa “human
relation”-skolan (jfr t.ex. McGregor, 1960) och
menar att deltagande genererar tillfredsstéllelse
pa en hogre behovsniva hos de anstéllda, som i
sin tur leder till hégre motivation, och béttre prest-
ationer. Den situationsanpassade modellen un-
derstryker att deltagande ar beroende av situa-
tionen som sadan, bl.a. de underordnades kun-
skap och kompetens (jfr Hersey & Blanchard,
1984).

En intervjuad chef for ett serviceforetag — en
bankdirektér — understrok om chefskapet inom
serviceforetag att det viktiga var att engagera,
“folk och f& ganget med sig”. Det hade varit hans
ledarstil hela tiden. Han styr med medbestam-
mande:

“Vi kan inte har Inte mellan fyra vaggar klara av
kunderna, utan det ar flickorna vid disken som ger
bankens ansikte utat. Det ar dar som det skall fin-
nas vanlighet, dar skall finnas férsaljningsaktivite-
ter. DA maste du engagera ganget pa det viset att
du far dem med och att de ar ett team. Det skall
vara teamwork. Om man skall karakterisera min led-
ningsstil s& nog har det alitid varit en demokratisk
teamledare. Jag har aldrig varit en hard chef som
slagit naven i bordet. Jag har alltid forsokt fa dem
med.”

Om knepen att f4 de anstéllda motiverade sa-
ger chefen att det gallde attinformera hela tiden,
informera om allting i god tid. Var annan torsdag
hade han hela personalen samlad och gick ige-
nom vad som kommer att handa och diskutera-
de tillsammans. Det har nog varit det viktigaste,
och personalen upplever det har som engage-
rande. Han trodde nog att det hade mycket med
det personliga ledandet att gora. Forséker man
ha avstand och trycka ned, sa far man en dalig
beddmning i servicebranschen. Chefen har d&
inte kontakt med personalen. Den allmanna mal-
sattningen i banken har varit att fa ned ansvaret.

Nagra omddémen av bankchefens underordna-
de understryker liknande egenskaper. Hans per-
sonliga sekreterare berattar:

“Vi tycker ju att han ar mycket positiv och latt att

umgas med. Han ar utatriktad, han ar mycket enga-

gerad, men han kanske inte alltid hinner med vara
problem och engagera sig i dem. Men han lyssnar
gama och forsoker nog sedan gora sitt basta. Det
ar att att tala med honom. Han ar inte nagon auk-
toritet som man ar radd att ga till. Han framstalla

saker och ting pa ett satt sa att man verkligen tror
pa honom.”

En gruppansvarig inom filialen sdger om bank-
direktéren
“Han hér pa de underordnade vad de sager. Han

beaktar de understélldas synpunkter och 6nskemal.
Och ar effektiv, saker och ting hander. Inte ser jag

nagra svagheter hos honom. Jag har upplevt ho-
nom som en person som engagerar sig.”

En bankradgivare beskriver:

“Han &r alltid vanlig. Alltid pa gott humér, och blir
aldrig arg av nagot, som person mycket rolig. Han
far alltid med gruppen t.ex. pA vederkvickningsre-
sor. Han haller alltid i trddarna. Nog orkar han ge
av sig sjalv ganska mycket. Han har ett positivt
grepp till alit. Det ar viktigt att det inte finns nagon
klyfta mellan chefen och de anstalida och att man
latt kan ga in och tala med honom.”

En laneansvarig poangterar:

“Han fragar ofta vad vi tycker. Det upplever vi som
valdigt positivt. Manga ganger vet vi mera, da vi hela
tiden har med kunderna att géra. Om vi inte alltid
sjlv far avgobra, sa fragar han av oss, och det tyck-
er vi & bra. Han har mera en mjukare linje jamfornt
med tidigare bankchefer. Man behéver inte vara
radd fér honom, och kan diskutera med honom om
problem och sadant. Det ar en fin anda har. Han
har méten och informerar, pa detta satt ar persona-
len hela tiden up-to-date. Han fattar snabba beslut.
Det ar en stor skillnad gentemot tidigare chefer. Det
hander liksom genast.”

I de korta citat som ovan &tergivits lyser det
igenom den delegerande, informerande och
teambyggande chefen som strévar till att ha ett
kort avstand till sina underordnade och stravar
att bygga upp ett paositivt klimat i organisationen.
Torpe & Kobayashi (1980) framhaller att i den
typ av organisation som baserar sig pa team-
work, &r det chefens karisma, hans varde och
egenskaper som manniska, som kommer att spe-
la en avgorande roll. Det racker inte med ett
gediget yrkeskunnande. Karisman ar ett satt att
pa informell vag dverféra budskap och paverka
och dvertyga de underordnade om nddvandiga
beslut. Sammanfattningsvis férefaller dimensio-
nen deltagande-icke deltagande chefer vara en
intressant dimension att undersdka i serviceor-
ganisationer. Behovet av autonomi fér persona-
len ar kanske inte s& utpraglat som vi i bérjan av
artikeln antog.

P& mer grundlaggande niva synes resultaten
tyda pa att saval inom industri- som servicefore-
tag ar den manskliga relationen mellan chef och
understélld si betydelsefull att den dominerar den
organisatoriska bakgrunden och &ven i viss man
de arbetsuppagifter det ar fraga om. Det forefaller
som chef-underordnad-relationen valdigt mycket
bygger pa en psykologisk relation och direkt kon-
takt, t.ex. kroppssprak ar en viktig dimension. De
auktoritara ledningsformernas tid ar forbi. Man
kommer inte langt med stark maktorientering.
Viktiga chefegenskaper ar pliktkansla mot verk-
samheten, dess mal och en ddmjuk instéllning
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till manniskor och problem (Torpe & Kobayashi,
1980).

Kan da en industrichef bli en servicechef? En
anpassning av chefsstilen till de underordnades
behov och arbetssituationen leder till hégsta till-
fredsstallelse hos de underordnade (Vecchio,
1981; Free, 1983). Manga modeller och teorier
gar ut pa att chefen bér anvanda olika chefsstil i
olika situationer t.ex. i enlighet med den underod-
nades mogenhetsgrad Hersey & Blachard (1984)
och graden av gynnsamhet i ledningsituationen
Fiedler (1967). Men kan en chef byta stil? Fied-
ler (1967) forefaller att forespraka att chefen kan
andra sin stil genom skolning. Det finns manga
forskningsresultat som tyder pa att en férandring
av beteendet kan astadkommas, dven om skol-
ning inte alltid lyckas férandra attityderna. Posi-
tiva effekter av skolning har konstaterats av bl.a.
Fleishman (1953), Harris & Fleishman (1955),
Hand & Slocum (1972), Carron (1964) och Biggs,
Huneryager & Delaney (1966). Men t.ex. Miles
(1965) fann inga signifikant férandrade attityder
till uppgifts- och personorientering efter ett skol-
ningsprogram. Aven om helt entydliga resultat
salunda inte féreligger om skolningens effekter,
sa stéder majoriteten av undersékningar att en
beteendeférandringar kan astadkommas hos
chefer, och speciellt i riktningen fran auktoritar
uppgiftsorientering mot mera demokratisk person-
orientering — en viktig riktning fér chefskapet i
serviceféretag. Dessutom utvecklas chefer natur-
ligtvis via sin egen arbetserfarenhet och rotering
pa olika chefsposter. Da ytterligare det redan i
dagens lage i industriféretag finns servicebeto-
nade element inte minst inom industriell mark-
nadsféring, torde en dvergang till en hégre grad
av servicesamhdlle inte vara ett odverstigligt
problem atminstone inte gallande chefsresurser.

Centrum for denna studie har utgjorts av un-
derordnade-férmans férhallandet. En annan rikt-
ning fér fortsatta undersdkningar inom service-
foretag, ar att ga vidare i dimensionen chefskap-
ledarskap. Chefskap ar férmodligen inte som
sadant tillrackligt, utan det behdvs ledarskap.
Ledningen i ett serviceféretag har begransad
kontroll éver kvaliteten av de tjanster persona-
len levererar. | stallet maste den inrikta sig pa
att styra serviceomgivningen (Bowen & Schnei-
der, 1988). Personalen maste langt p& egen hand
hantera sjélva servicesituationen i nagon form av
sjalvstyrning. Slocum and Sims (1980) talar da
om “consultative management”. Visioner och tros-
satser inarbetas i organisationen som ger mdj-
lighet till informell styrning. Ledaren blir visiona-
ren, strategen, informatéren, pedagogen och in-

spiratéren (Carlzon, 1987, Kerr 1977, Normann,
1991).
Sammantaget ser vi alltsa tre vagar att ga vi-

dare pa:

a) gobra en studie utgaende fran dimensionen del-
tagande, icke deltagande chef speciellt inom
serviceféretag. Var férvantning har ar att den
kompetenta servicechefen har héga varden i
den starkt deltagande och engagerande di-
mensionen.

b) En annan angeldgen uppgift ar att undersdka
om man med ett instrument som betonar le-
darskapsdimensionen kan séarskilja mellan
dessa tva typer av foretag. Vart antagande ar
att atminstone inom serviceféretag torde le-
darskapsfuktionen vara stark.

¢) Entredje fruktbar forskningsuppgift synes vara
att analysera andra bakgrundsfaktorer an in-
dustri-serviceféretag. Gallande chefsskapet
antyder denna undersékning att det finns re-
levanta skillnader med avseende & kén (jfr
aven Sevon, 1987; Morrison, White & Van
Velsor, 1987), organisationsniva samt foreta-
gen och deras kultur. Undersdkningar som
kopplat chefskap och kulturaspekter synes det
férekomma sparsamt av.

Undersdkningsmassigt kan vi konstatera, att vi
inte &nnu har en tillrackligt djup baskunskap om
chefskap/ledarskap. Darfér behéver vi fortfaran-
de undersbékningar baserade pa intervjuer vid
sidan av nya typer av enkater.
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