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Foreword

The initial motivation for this study stemmed from a personal interest in learning
about forestry in Sweden. As two social scientists with backgrounds in business
relationships but new to forestry operations, we needed to better understand the
context and inner workings of the Swedish industrial timber supply chain. This
learning exercise quickly evolved into an opportunity to share our analytical
reflections more broadly through this report.

It is important to note that this report presents the findings of an exploratory
pilot study. Based on a limited set of interviews and field observations within a
single forestry organization, these insights serve as a foundational stepping stone
for future research rather than a source of more generalizable conclusions.

We would like to express our sincere gratitude to a group of people who made this
work possible, including some of whom we cannot acknowledge by name (you
know who you are!):

o Our Key Gatekeepers: Thank you for facilitating access and explaining the
organizational dynamics.

o The Supply Chain Practitioners: From forest ownership to purchasing to
planning to production to harvesting, thank you for welcoming us into your
workday and pedagogically fielding our incessant questions all day long.

o Our sources of inspiration: We thank Gert Andersson for sparking the
idea of exploring the value chain through the day-to-day work of a forestry
company, and Linnea Hansson for her support with the grant application.

o Our sponsor: Our special thanks go to Svea Jansson’s forest fund for
recognizing the merit of our proposal and providing the funding that allowed
us to bring this report to fruition.



Summary

Swedish forestry value chains are formally structured into separate operational
functions. But what makes the value chain work in practice is often invisible and
difficult to measure. The purpose of this report is to highlight how operational
actors in the forestry value chain navigate partially competing goals,
requirements, and practical realities to carry out their own work and create
conditions for the work of others.

Empirically, we conducted a qualitative study of a large Swedish forestry
company, combining 18 hours of observations across three central operational
functions — timber purchasing, compartment planning, and production
management — with follow-up semi-structured interviews with the observed
individuals. The study also provides more limited insights into private forest
owners’ and contractors’ perspectives through fieldwork encounters.

Our results show how the work of one operational actor shapes the conditions for
others’ work. We refer to this as operational chain maintenance. Four recurring
themes emerge:

1. how values are translated into working conditions,
2. how actors create room for action under pressure,
3. how relationships support feedback, and

4. how important work can be overlooked in management and performance
assessment.

Taken together, our results highlight how actors’ attention to relational
interdependencies and their local judgement can help sustain an effective and
resilient value chain.



Sammanfattning

Det svenska skogsbrukets vardekedjor ar formellt indelade i separata operativa
funktioner. Men det som far viardekedjan att fungera i praktiken ar ofta osynligt
och svart att méta. Syftet med rapporten ar att synliggéra hur operativa aktorer i
skogsbrukets viardekedja viager samman delvis konkurrerande mal, krav och
praktiska forutsattningar for att utfora det egna arbetet och skapa forutsattningar
for andras arbete.

Vi genomforde en kvalitativ studie av ett stort svenskt skogsforetag och
kombinerade 18 timmars observationer inom tre centrala operativa funktioner —
virkeskop, traktplanering och produktionsledning — med uppfoljande
semistrukturerade intervjuer med de observerade personerna. Materialet ger
ocksa en mer begransad inblick i privata skogsdgares och entreprenorers
perspektiv genom moten under filtarbetet.

Resultaten visar hur en aktors arbete skapar forutsattningar for andra. Vi
benamner detta operativ kedjehallning. Fyra dterkommande teman framtrader:

1. hur viarden 6versitts till arbetsvillkor,

2. hur aktorerna skapar handlingsutrymme under press,

3. hur relationer stodjer aterkoppling och

4. hur viktigt arbete riskerar att forbli osynligt i styrningen.

Sammantaget belyser resultaten hur aktorernas hansyn till msesidiga beroenden
och deras situationsanpassade bedomningar kan bidra till att uppratthélla en
effektiv och motstandskraftig vardekedja.



Inledning

Skogen ska ricka till mycket. Den ska ge ravara, arbetstillfallen och klimatnytta.
Den ska ocksd rymma naturvarden, biologisk mangfald, markagares mal och
samhallets forvantningar. I samhéllsdebatten beskrivs detta ofta som
malkonflikter. I det dagliga skogsbruket blir det konkret: flera varden ska
hanteras i samma affir, ssmma trakt, samma tidplan och samma arbetsflode.

Ett virkeskop ar ocksa en utgangspunkt for andras arbete. Affarens villkor
paverkar traktplaneringen, som i sin tur formar forutsattningarna for
produktionsledaren och entreprencren. I varje led behover aktorerna viaga
samman verksamhetens mal och krav med lokala forutsiattningar och hansyn till
andra aktorer. En affar kan vara viktig for relationen mellan markégaren och
virkeskoparen och samtidigt krava anpassningar i produktionen. En hansyn kan
vara sjalvklar i princip men svar for traktplaneraren att 6versitta till ett tydligt
traktdirektiv. En atgird kan vara rimlig i ett led, men ge kostnader eller risker i
ett annat.

Dessa situationer kan bli sarskilt kinsliga nar tids- och resursméssiga
begransningar okar. Ekonomiska nedgéngar, hardare kostnadskrav, okad
efterfragan pa ravara eller interna omorganisationer lamnar ofta mindre
utrymme for att hantera tvetydigheter, informell probleml6sning, sena
forandringar och mindre an perfekta forutsattningar. I sidana situationer provas
de relationer och det ménskliga omdéme som far viardekedjan att fungera
effektivt.

Syftet med rapporten ar att synliggora hur operativa aktorer i skogsbrukets
viardekedja vager samman delvis konkurrerande mal, krav och praktiska
forutsattningar for att hantera bade sin egen funktion och skapa forutsattningar
for andras arbete.

Formella underlag, system och rutiner ger struktur och tydliggor ansvar i detta
arbete. Men de riacker inte ensamma. De behdver anvindas av personer som kan
“lasa” skogen, forsta lokala forutsattningar, hantera relationer och se vad andra
led behover for att kunna gora sitt arbete. Samtidigt kan relationsarbete, lokala
bedomningar och forebyggande insatser vara svara att finga i verksamhetens
matt och uppfoljning.

I rapporten foreslar vi begreppet operativ kedjehdllning for att beskriva detta
arbete. Med det menar vi de vardagliga praktiker genom vilka aktorerna skapar
och virnar forutsittningar for varandras arbete. Det kan handla om att ringa ett
extra samtal, dubbelkolla en bedomning, aterkoppla kritik, sta fast vid en grians
eller anpassa en plan si att nista led far rimliga forutsattningar.



Material och metod

Material

Vi genomforde en kvalitativ och utforskande fallstudie (Dubois & Gadde 2002,
Flyvbjerg 2006) av ett stort svenskt skogsforetag. Fallstudiemetoden valdes
eftersom den ger mojlighet till en nyanserad forstaelse av arbetet i sitt
sammanhang (Flyvbjerg 2006). Vart initiala empiriska méal var att forsté den
operativa viardekedjan i skogen och hur olika mél hanteras i praktiken — snarare
an att bedoma prestationer — genom att studera en virkeskopares, en
traktplanerares och en produktionsledares arbete. Genom att observera de tre
aktorerna i deras faktiska arbetsmiljo blev det dock snart tydligt att deras
funktioner inte kan forstés var for sig. De ar djupt beroende av varandra, vilket
satter, inte bara de interna relationerna mellan dem i fokus, utan ocksé de
externa affarsrelationerna (jfr Anderson m.fl. 1994, Hdkansson & Snehota 1995)
med de privata skogsigare och entreprendrer som de samarbetar med.

Det huvudsakliga materialet bestar av tre dagars faltobservationer dar vi foljde
aktorerna i deras dagliga arbete pa kontoret, under resor och vid faltbesok. Denna
skuggning kombinerades med samtal om deras arbete och bedémningar
(Czarniawska 2007). Under den forsta dagen foljdes en produktionsledare, med
observationer av ett filtbesok med en avverkningsentreprenor (Tabell 1). Under
den andra dagen foljdes en virkeskopare, med observationer av skogsagarkontakt,
ett pulsmote med andra virkeskopare och en chef, faltbesok i en privat skog och
kontorsarbete (Tabell 2). Under den tredje dagen foljdes en traktplanerare, med
observationer fran kontorsarbete och i skogen (Tabell 3). De tre
observationsdagarna omfattade sammanlagt 18 timmar. Bada forskarna deltog
under samtliga dagar.



Tabell 1. Observationer med produktionsledaren (PL).

Onsdag 3 juni 2026
Observationstillfallen

Start: 11:00

Samtal med PL pa kontoret

Samtal med PL i bilen pa vag till faltet
Telefonsamtal mellan PL och en
entreprenor

Lunch pa restaurang med PL

Faltbesok och samtal mellan en
avverkningsentreprendr och PL

Samtal med PL i bilen pa vag tillbaka till
kontoret

Kort samtal med virkesképaren infor
observationer till nasta dag

Slut: 16:00

Tid

60 min

50 min

5-10 min

45 min

60 min

50 min

30 min

Total tid:
5h

Kort beskrivning av innehallet

Hur PL utfor sitt arbete
Hur hallbarhet praktiseras hos
skogsbolaget

Nar det kan avverkas

Hallbarhet och skogsdebatten

Hur avverkningsentreprendr utfor sitt
arbete

Befintliga forutsattningar i marknaden
och hur dessa paverkar skogsbolaget



Tabell 2. Observationer med virkesképaren (VK).

Torsdag 4 juni 2026
Observationstillfallen
Start: 07:30

Digitalt pulsméte med 6 av 9 VK som
ar ansvariga for geografiska omradet
samt chef

Samtal med 3 av 9 VK som var pa
plats efter det digitala pulsmotet

Samtal med VK i bilen pa vag ut i falt

Lyssnade in pa ett telefonsamtal
mellan VK och produktionsgrupp

Lyssnade in pa telefonsamtal mellan
VK och en entreprendr om grusning

Faltbesok och samtal med en
markdgare, dennes fru och VK vid
koksbordet

Faltbesok i skogen pa markagares
mark pa tva olika stéllen

Lunch pa restaurang med VK

Samtal med VK i bilen pa vag tillbaka
till kontoret

Samtal med VK pa kontoret vid
datorn

Samtal med en kollega som ar
ansvarig for samplanering med
samebyar i omradet

Slut: 16:30

Tid

60 min

30 min

45 min

15 min

5 min

90 min

150 min

30 min

45 min

60 min

30 min

Total tid:
9h, 20 min

Kort beskrivning av innehallet

Motet handlar dels om att checka in
med varandra, dels om laget med kop
och traktplanering

Hur VK utfor sitt arbete

Kort mote dar PL, VK, traktplaneraren,
och logistik mots for att uppdatera
varandra om deras respektive lage

Missforstand och problemlésning
mellan en entreprenér och VK

Markéagares erfarenhet, relation mellan
markagare och VK

Kompetens och expertis hos bade
markagare och VK

Diskussionen om vara respektive
arbeten i skogsbruket

VK:s ansvar i samband med
skogsbolagets malsattningar

Hur kontrakten och traktdirektivet
planeras fér markagare

Relationen och olika perspektiv/mal
mellan skogsbolaget och samebyar i
omradet



Tabell 3. Observationer med traktplaneraren (TP)

Fredag 5 juni 2026

Observationstillfallen Tid Kort beskrivning av innehallet
Start: 08:30
Samtr?\l med TP pd kontoret i soffan 60 min Hur traktdirektivet planeras
och vid datorn
Samtal med TP i bilen pa vag ut i falt 45 min Hur TP utfér sitt arbete
Kompetens och expertis hos TP i
Faltbesok i skogen med TP 90 min samband med naturvarden och andra
relationer
Samtal med TP i bilen pa vag tillbaka 45 min Hur prioritera produktion/naturvarden/
till kontoret markagares intresse
Total tid:
Slut: 12:30
u ah

Faltobservationerna kompletterades med tre uppfoljande intervjuer med de
observerade huvudrollerna: produktionsledare, virkeskopare och traktplanerare.
Intervjuerna genomfordes digitalt och varade knappt en timme. De anvindes for
att fordjupa sddant som framtradde under faltbesoken, prova preliminira
tolkningar och lata respondenterna sjilva utveckla hur de ser pa sin roll i kedjan.

Darutover genomfordes fem kortare, ej inspelade samtal med produktionsledare i
andra delar av organisationen. Dessa samtal hade ett smalare fokus pa relationen
mellan produktionsledare och entreprenor, sarskilt i situationer dar bolagets krav
och entreprenorens forutsattningar behover balanseras. Samtalen anvands i
rapporten endast som kompletterande material, frimst for att préva om monster
fran huvudfallet ocksa kanns igen i andra produktionsledares erfarenheter.
Studien omfattar dven ett begransat dokumentmaterial: instruktioner,
traktdirektiv och annan formalia som hjélper oss forsté relationen mellan det
skriftliga underlaget och hur det omsitts i praktiken.

Databearbetning och avgransningar

Materialet bearbetades i flera steg. Forst skrevs observationsanteckningarna ihop
till ett gemensamt arbetsdokument dar de tre faltdagarna strukturerades efter
centrala situationer och granssnitt. Darefter rensades de automatiska
transkriberingarna fran de uppfoljande intervjuerna sa att samtalen blev lasbara
och mojliga att analysera tematiskt. De kompletterande produktionsledarsamtalen
bearbetades pa motsvarande sitt utifran de anteckningar som férdes under
samtalen.

Analysen har fokuserat pa aterkommande situationer dar flera mal, roller eller
beroenden mots. Det kan handla om en trakt som visar sig svarare dn vantat, ett
lofte till en markégare, en naturhansyn som behover oversittas till instruktion,
ett entreprenorsbeslut som kraver avstamning eller ett internt arbetssitt som
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skapar friktion langre fram i kedjan. Istillet for att analysera varje roll separat har
materialet lasts med fokus pa hur arbetet halls fungerande mellan rollerna, vilket
ledde till att de fyra teman som presenteras i resultaten identifierades.
Observationer och preliminara tolkningar diskuterades gemensamt i anslutning
till observationerna och vid faltdagarnas slut. Den gemensamma bearbetningen
ligger till grund for de fyra d&terkommande monster som presenteras i
resultatkapitlet.

Urvalet ar litet och materialet ar rikt snarare dn brett. Det innebér att rapporten
inte kan sdga hur vanligt ett visst arbetssétt, problem eller monster ar. Daremot
visar den pa hur sddana situationer kan se ut i praktiken och ge sprak at
mekanismer som kan vara relevanta aven i andra delar av skogsbruket. Materialet
har sin tyngdpunkt i de tre fo6ljda rollerna: en virkeskopare, en traktplanerare och
en produktionsledare. Entreprencrers och markagares perspektiv belyses genom
moten och samtal under faltdagarna samt genom de foljda personernas
beskrivningar.

Caseforetaget, det lokala kontoret och alla personer anonymiseras i rapporten.
Roller bendmns darfor som exempelvis produktionsledare, virkeskopare,
traktplanerare, entreprenor och markagare. Syftet ar inte att utviardera personer,
kontor eller enskilda beslut, utan att forstd hur operativt skogsbruk organiseras
och utfors i praktiken. Detta ar sarskilt viktigt eftersom flera situationer i
materialet ror relationer, interna arbetssitt, mandat, kostnader och lokala
bedomningar.

Analytisk ingang

Viardekedjor bestar av bade strukturella och relationella komponenter.
Organisationsstrukturer — sdsom uppdelningen mellan inkop, planering och
produktion — etablerar nodviandiga operativa granser, funktionell specialisering
och effektivitet. De dagliga uppgifter som utférs inom dessa individuella
funktioner ar dock i grunden 6msesidigt beroende. Eftersom strukturer ensamma
inte kan 6verbrygga dessa granser ar uppratthallandet av viardekedjans prestanda
i sig relationellt, vilket kraver kontinuerlig interaktion och 6msesidig samordning
mellan funktioner (Pagell 2004, Oliva & Watson 2011).

Med operativ kedjehallning for vi samman perspektiv pa 6msesidiga beroenden,
gransoverskridande arbete och osynliga insatser. Begreppet ligger nira
‘articulation work’, som uppmarksammar det arbete som kravs for att fa olika
uppgifter att hinga ihop och for att hantera oforutsedda situationer si att arbetet
kan fortsétta (Star & Strauss 1999). Med var bendmning betonar vi den fortlopande
omsorgen om forutsattningarna for andras arbete i virdekedjan. Det omfattar
bade forebyggande insatser och reparationsarbete nar mal, krav och praktiska
villkor inte sjélvklart gar ihop. Begreppet riktar dirmed uppmérksamheten mot
béde vad arbetet i ett led gor majligt for andra och vem som far hantera friktionen
mellan leden.
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Tre aspekter ar sarskilt viktiga. Den forsta ar att arbetet dr 6msesidigt beroende
(Malone & Crowston 1994). De beslut och handlingar som utfors i ett led
paverkar och formar ofta forutsattningarna i nista: Detaljerna i ett virkeskop
paverkar traktplaneringen, som i sin tur paverkar samordningen av
produktionsledningen. Produktionsledningen paverkar sedan entreprendrens
mojligheter att utféra arbetet i skogen. Entreprenorens erfarenheter kan i sin tur
behova aterforas till ett tidigare led i processen, vilket ytterst bidrar till att
markégarens skog forvaltas pa ett bra sitt. Varje roll beh6ver kunna zooma in pa
sina egna arbetsuppgifter samtidigt som den behaller ett helhetsperspektiv och ar
uppmairksam pa hur det egna arbetet bidrar till en vilfungerande viardekedja.

Den andra aspekten ir att flera roller krdver formaga att éverbrygga grdnser
for att skapa forstaelse mellan olika delar i verksamheter — aven kant som
boundary spanning pa engelska (Aldrich & Herker 1977, Hald 2012). De ror sig
mellan olika intressen, sprak och praktiska verkligheter. Virkeskoparen ror sig
mellan markégare, lokalsamhille och bolag. Traktplaneraren ror sig mellan
skogen, systemet, regelverket och entreprenoren. Produktionsledaren ror sig
mellan planering, produktion, entreprenor och intern styrning. I dessa roller blir
det viktigt att kunna 6versitta mellan vad som &r beslutat, vad som ar mgjligt och
vad som behover forklaras.

Den tredje aspekten ar att allt viktigt inte syns lika tydligt i formella system
(Star & Strauss 1999). Volym, kostnad, kontrakt, tidplaner och avvikelser ar ofta
relativt synliga. Relationer, lokalkdnnedom, erfarenhetsbaserat omdome, tidig
aterkoppling, fortroende och kvalitet i praktiskt utférande ar svarare att mata.
Anda3 ir det ofta just sidana resurser som avgor om kedjan fungerar nir
forutsiattningarna dndras. Analysen utgéar darfor inte frén att formella arbetssatt
och relationellt arbete star i motsats till varandra. Tvartom visar materialet att
béda behovs. Dokument, system och rutiner skapar struktur, ansvar och
sparbarhet. Relationer, erfarenhet och lokal bedomning gor det mojligt att
anvanda strukturen ratt i situationer som inte helt f6ljer mallen. Rapportens
resultat handlar om hur dessa delar samspelar nir skogsbrukets manga mal ska
bli praktiskt hanterbara.

Resultat och analys

Resultaten presenteras utifran fyra aterkommande monster i materialet: hur
varden oOversitts till arbetsvillkor, hur aktorerna skapar handlingsutrymme under
press, hur relationer stodjer aterkoppling och hur viktigt arbete riskerar att forbli
osynligt i styrningen.

Att oversatta varden till arbetsvillkor

Ett centralt resultat ar att skogens virden inte ror sig oforandrade genom kedjan.
De maéste Oversattas. Ett markagarintresse behover bli en affar. En affar behover
bli en planeringsbar trakt. En naturhdnsyn behover bli en instruktion som gar att
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folja i maskinen av entreprendren. Ett produktionsmal behover bli en rutt, en
tidplan och ett arbete som entreprenoren faktiskt kan utfora. I varje sidan
oversattning laggs nagot till: omdome, lokalkinnedom, teknisk bedomning,
relationell forstdelse och erfarenhet.

Traktplaneringen visar detta tydligt. I ett exempel byggde affaren pa antagandet
att virket skulle kunna drivas 6ver en smal myr under barmarkssiasong. I falt blev
frigan en annan. Bestidndet kunde i sig vara avverkningsbart, men vagen,
vandplatsen, barigheten och 6verfarten avgjorde om virket faktiskt kunde tas ut.
Det fanns tekniska l6sningar, som kavling och stockmattor, men de innebar
kostnader. Vinteravverkning var sidkrare, men paverkade produktionsplanen for
lagen och industriférsorjning. Har 6versatter traktplaneraren alltsa inte bara en
karta till traktdirektiv, utan ocksa ett affarsantagande till praktiska villkor for
drivning, kostnad, arstid och risk.

Samma oversattning sker i naturhansynen. Den finns i regler, riktlinjer och
instruktioner, men den behover goras begriplig i falt. Dokumentet om
detaljhansyn visar exempelvis hur naturvardestrad, kantzoner och kultur-
/fornldamningar formuleras som konkreta punkter. Men i praktiken behover
nagon avgora var hansynen finns, hur den markeras och vad den innebar for
maskinforarens arbete. Observationerna visar att entreprendren tolkar
traktdirektiv och riktlinjer utifran forhallandena pa trakten, uppticker avvikelser
och forankrar 16sningar med produktionsledaren. Oversittningen gar dirmed i
béda riktningarna: fran direktiv till praktiskt utforande och fran forhallandena i
falt tillbaka till produktionsledaren.

Virkeskoparen gor en annan typ av 6versattning. Markagarens mal, lokal
forankring, ekonomi, fértroende och framtida affirsmojligheter behover
oversattas till ett kop som senare kan planeras och produceras. I intervjun
beskriver virkeskoparen hur dkare och maskinforare — olika entreprenorer — kan
aterkomma med berom eller kritik pa objekt, eftersom virkeskoparen uppfattas
som den som initierat itgirden. Aterkopplingen visar att virkeskoparen fortsatt
forknippas med hur objektet fungerar for andra aktorer, dven efter att affaren ar
avslutad.

Exemplen visar hur mél och krav konkretiseras till underlag och beslut som andra
aktorer kan arbeta vidare med. Det kriaver bedomningar av bade den egna
uppgiften och forutsattningarna for andras arbete, liksom aterkoppling nar
forhallandena avviker fran det som planerats. Detta 6versattningsarbete ar en del
av den operativa kedjehallningen.

Att skapa handlingsutrymme nar kedjan stramas at

Ett andra monster ar att aktorerna forsoker skapa handlingsutrymme. Det
handlar om att skapa majliga alternativ innan situationen blir 1ast, exempelvis
genom mer tid, battre underlag, en tydligare instruktion, en lokal 16sning eller ett
samtal som gor att problemet kan hanteras innan det blir dyrt.
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Traktplaneringen visar detta tydligt. Nar tidplaner blir tajtare, traktbanken
mindre och industrins behov styr hardare blir varje osakerhet mer kinslig.
Traktplaneraren beskriver hur ett objekt som tas bort ur produktionsplanen for
lagen maste ersittas av nagot annat som passar industribehovet. D4 hamnar
trycket langst ut i kedjan: ndgon maéste snabbt hitta, bedoma och planera ett nytt
objekt. Detta beskrivs som en piska dir rorelsen ar mjuk i bérjan men blir skarp
langst ut.

Aven i produktionsledarens arbete framtrider hur sena forindringar begrinsar
mojligheterna att forbereda genomforandet. Nar sma tillkop och vindfalleposter
kom in sent blev utrymmet for ordnad planering snabbt mindre. Dokumentation
saknades, systemet stoppade maskinunderlag, entreprenoren stod still och vissa
moment lostes danda for att halla produktionen i gang. Exemplet visar hur sena
tillagg kan begransa majligheterna att forbereda arbetet och flytta behovet av
problemlosning till sjalva genomforandet.

Hos virkeskoparen handlar handlingsutrymme ofta om lokalkinnedom och
mandat. Vid vagskador eller reklamationer kan den formella processen siga att
fragan ligger hos en annan funktion. Men den som har relationen till markéagaren,
vagagaren eller entreprenoren kan ibland vara den som har bast forutsattningar
att 10sa situationen snabbt. Nar mandat och relation inte finns p4 samma plats
uppstar ett glapp: den som har lokal kunskap och kontakt med de berorda kan
behova lamna fragan vidare for beslut. Det kan fordréja hanteringen och gora det
svarare att ge markagaren eller entreprenoren ett tydligt besked.

De kompletterande produktionsledarsamtalen belyser liknande svérigheter i
relationen till entreprenorer. Produktionsledare beskriver att kontrakt,
bortséttning och specialvillkor ofta sitts eller tolkas pa avstand fran det dagliga
arbetet. Nar villkoren sedan ska anviandas i relationen till entreprenoren behover
produktionsledaren hantera bade systemet och fortroendet. Dar villkoren bygger
pa métt som lutning eller skotningsavstand, minskar friktionen. Dar
bedomningen ar mer subjektiv, till exempel i form av undervaxt eller ytstruktur,
blir fragan latt relationellt kanslig.

Tid, mandat, relationer och erfarenhet framtrader dirmed som viktiga
forutsiattningar for att kunna hantera press. Nar dessa forutsittningar saknas
riskerar problemen att foras vidare till nista led, dar mojligheterna att anpassa
arbetet kan vara mindre. Handlingsutrymme ar inte bara nagot som finns i en
enskild roll. Det skapas ocksd mellan rollerna. Det kraver att ndgon kan se
problemet tidigt, forstd vem som péaverkas och fa tillrackligt gehor for att justera
innan arbetet laser sig.

Relationer som smorjmedel

Ett tredje monster dr att relationer underlattar aterkoppling mellan aktorerna.
Det handlar badde om att ha négon att vinda sig till och om att kunna ta upp
fragor, problem och kritik.
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I produktionsledarrollen syns detta i kontakten med entreprendren. En viktig del
av samarbetet handlar om att entreprenoren vagar hora av sig nar nagot inte
stimmer: nir barigheten ar simre dn vintat, nir traktdirektivet inte fangar
verkligheten, nar vagen inte fungerar eller nar en praktisk losning behover
forankras. Observationerna visar hur entreprendren stimmer av avvikelser med
produktionsledaren.

Relationer har ocksa betydelse for hur uppfoljning och kritik tas emot.
Produktionsledaren behover kunna f6lja upp, ge feedback och ibland siga att
nagot blivit fel. Men samma person behover ocksa vara tillganglig, bygga
fortroende och forsta entreprendrens arbetsvillkor. De kompletterande
produktionsledarsamtalen visar att detta ar ett &terkommande dilemma: kontroll
behovs, men far inte bara upplevas som "polisarbete”. Fortroendet kan gora det
lattare att diskutera brister och komma 6verens om atgéarder.

Virkeskoparen visar relationens aterkopplingsfunktion fran ett annat hall. I
intervjun beskriver virkeskdparen hur entreprendrer kan hora av sig med ber6m
eller kritik pa objekt. Aterkopplingen riktas allts4 till en person som aktdrerna
kanner till och forknippar med affaren.

Relationer mellan interna roller fyller en liknande funktion. Pulsméten,
tviarfunktionella moten och morgonkaffe ar tillfallen att dela lagesbilder och ta
upp fragor direkt med varandra. De &r platser dar ansvar blir personligt. I
pulsmotet framtrader ett sammanhang dar medarbetare peppar varandra, delar
lagesbild och forsoker tinka pa hela bilden: markégare, industri, produktions-
ledare, entreprendr och teamet. I intervjun beskriver virkesképaren morgonkaffet
som ett tillfalle dar kritik kommer upp direkt, innan den hinner ligga och pyra.

Exemplen visar hur relationer stodjer anvindningen av formella underlag och
arbetssatt. Genom fragor, avstimningar och kritik far aktorerna mojlighet att
justera arbetet under dess ging. Aterkopplingen knyter dirmed samman
planering och genomforande: underlagen kan fortydligas eller kompletteras
utifran de forhallanden och erfarenheter som aktorerna moter i arbetet. Det ar en
del av den operativa kedjehallningen. Samtidigt kan aterkopplingen bli sarbar om
kontaktvagar och erfarenheter ar starkt knutna till enskilda personer.

Att synliggora det arbete som annars forsvinner

Ett fjarde monster dr att vissa delar av arbetet blir synliga i styrning, medan
andra delar forblir svarare att se. Volym, kostnad, tidplan, kontrakt, flyttar,
avvikelser och stillestdnd lamnar spar i system och uppfoljning. Relationer,
lokalkdnnedom, fortroende, tidig aterkoppling, kvalitet i utféorandet och
forebyggande bedomningar syns samre. Det betyder inte att de ar mindre viktiga.
Tvartom visar materialet att de ofta dr avgorande for att det méatbara arbetet ska
fungera.

Virkeskoparens arbete visar detta tydligt. I observationsmaterialet aterkommer
formuleringar som “volym ar kung”, samtidigt som virkeskoparen beskrivs som
radgivare, lokal representant och ibland nistan “light-psykolog”. Rollen handlar
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alltsa bade om affar och om relationell forankring. En affar som blir av syns i
volymen. Ett samtal dar markagaren far tid att tinka, en konflikt som aldrig vaxer
eller en relation som gor framtida affarer mojliga syns inte pd samma sétt.

De kompletterande produktionsledarsamtalen ger ytterligare exempel pa samma
monster. Flera produktionsledare beskriver relationen till entreprenéren som
nodvindig for att kunna ge kritik, fa tidiga varningssignaler och hantera
bortsiattningar utan att varje fraga blir konflikt. Samtidigt upplevs detta arbete
inte tillrackligt synligt i organisationen. I ett samtal formuleras att “man méter
inte det viktiga, utan det viktiga blir det man mater”.

Kvalitet ar ett annat virde som kan f4 mindre utrymme dn det som ar enklare att
rakna. I ett produktionsledarsamtal lyfts gallring som exempel. Gallringens
ldngsiktiga varde ligger i bestandets framtida kvalitet, samtidigt som det finns
krav pa hog produktionstakt. Om ersittningen frimst premierar tempo och
volym kan noggrant utforande och arbete for att begransa skador fa svagt
genomslag i ersittningen, dven nir det ar viktigt for slutresultatet.

Traktplaneringen visar samma sak fore produktionen. En bra faltbedomning kan
forebygga korskador, onodiga flyttar, otydliga instruktioner och akuta
vagatgarder. Men nir planeringen fungerar val uppstér ofta inget tydligt problem
att rapportera. Vagen haller. Entreprenoren forstar hansynen. Trakten kors vid
ratt tidpunkt. Det forebyggande arbetets varde blir dirmed latt osynligt just nar
det lyckas.

Sammantaget visar de fyra monstren hur aktérerna gor mal och krav hanterbara
genom bedémningar, anpassningar och aterkoppling. Arbetet dr inriktat bade pa
den egna uppgiften och pé forutsattningarna for andra aktorers arbete. Samtidigt
beskriver aktorerna att delar av detta arbete far begransad uppméarksamhet i
uppfoljningen.

Diskussion och slutsatser

Operativ kedjehallning synliggor det arbete som far skogsbrukets olika mal, krav
och praktiska forutsattningar att fungera tillsammans. Resultaten vacker fragor
om hur organisationen bedomer prestationer, fordelar befogenheter och varderar
arbete som inte enkelt kan matas.

Ett val utfort arbete marks ocksa hos andra

Resultaten visar hur markagarens mal, affarens villkor, planeringen och
genomforandet griper in i varandra. Beroendena gar at flera hall: inkop och
planering formar arbetet i skogen, samtidigt som bedomningar i falt och
erfarenheter fran entreprenoren behover aterforas till tidigare led. Det handlar
om omsesidiga beroenden som fortsatter efter att den egna uppgiften formellt ar
avslutad.
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Ledningen behover darfor bedoma en insats dven utifran vad den gor majligt for
andra. En affar kan 6ka den kopta volymen och samtidigt lamna svara
avvagningar till planering och produktion. Det dubbla uppdraget ir att utféra den
egna uppgiften val och varna forutsiattningarna for det arbete som ar beroende av
den. Det kraver bade lyhordhet for andras behov och formaga att sta fast vid
bedomningar som andra behover ta hansyn till.

Om varje funktion framst styrs mot sina egna utfall riskerar organisationen att
uppmuntra prioriteringar som forsvarar arbetet for andra. Uppdrag, mal och
gemensamma arbetssatt behover darfor stodja samma samarbete som aktorerna
forvintas dstadkomma genom sina relationer. Aterkoppling om hur den egna
insatsen fungerar for andra behover fa betydelse bade for hur arbetet utvecklas
och for hur det bedoms.

En tydlig arbetsfordelning behover ocksa ge utrymme for att ndgon tar forsta
samtalet eller driver en fraga vidare nar kontakterna eller lokalkinnedomen gor
det 1ampligt. Den som driver fragan behover ocksa kunna fatta de beslut som
kravs eller na den som har mandat att besluta.

Ansvar for friktionen kraver mandat

De operativa rollerna har i uppdrag att fa olika krav att fungera tillsammans.
Friktion ar darfor en del av arbetet. Nar den som har kontakterna och forstaelsen
for situationen saknar befogenheter att agera kan fragor behéva lamnas vidare
trots att forutsattningarna for en 16sning finns lokalt.

Ledningen behover ge befogenheter som svarar mot de avvagningar rollen
forvantas gora och tydliggora hur ovriga fragor kan avgoras i tid. De operativa
aktorerna behover i sin tur anvinda utrymmet, férklara sina bedémningar och
aterkoppla konsekvenserna. Mandatet far betydelse genom bade vad ledningen
overlater och hur aktorerna tar sig an ansvaret.

Nar marginalerna krymper kan ledningens behov av kontroll 6ka, samtidigt som
de operativa aktorerna behover gora fler och snabbare avviagningar. Om fler
beslut da flyttas bort fran genomforandet blir kravet pa problemlésning dndéa
kvar lokalt, medan mdgjligheten att paverka l0sningen minskar.
Handlingsutrymmet riskerar dirmed att begriansas just néar det behovs mer.
Studien ger darfor anledning att prova om okad press i vissa situationer behover
motas med storre tillit till operativa bedomningar och befogenheter som gor det
mojligt att agera i tid.

Den l6pande problemldsningen kan samtidigt gora problemen mindre synliga for
ledningen. De operativa aktorerna reder ut missforstdnd, forankrar andringar och
justerar planer si att arbetet och samarbetet kan fortsatta. Nar detta lyckas kan
ledningen se ett fungerande flode utan att se alla insatser som far det att fungera.
Det relationella reparationsarbetet kan d& dolja bade sitt eget viarde och behovet
av att ratta till brister i arbetssitten. Det behover darfor finnas aterkoppling om
aterkommande problem dven nir de hanteras framgangsrikt.
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N&ar matten styr vad som riaknas

Det som mats riskerar att bli viktigt just for att det méats. Méatten paverkar vad
ledningen efterfragar, hur medarbetare bedoms och vad de sjalva prioriterar.
Darmed kan vissa delar av uppdraget fa storre tyngd medan annat viktigt arbete
blir svarare att motivera. Organisationen behéver darfor granska bade vad den
mater och vilken tyngd den ger matten nar den bedomer arbetet.

Detta kan skapa spanningar inom en och samma roll. Virkesképaren ska bade
bidra till kopt volym, ge rad och varda relationen till markagaren. Om arbetet
framst bedoms utifran volymen kan de senare uppgifterna bli svarare att
prioritera, trots att de kan vara viktiga for framtida affarer. P4 motsvarande satt
kan ett ensidigt fokus pa produktionstakt ge for liten vikt at kvaliteten i en
gallring.

Operativ kedjehallning synliggor flera bidrag som latt hamnar utanfor en sddan
bedomning: fortroende som gor att problem tas upp, informella avstimningar
som forhindrar missforstand och lokala bedomningar som gor arbetet
genomforbart. Sddana insatser kan behdvas bade inom den egna uppgiften och i
samspelet med andra. Om de far mindre utrymme riskerar styrningen att
forsvaga forutsattningarna for de resultat den efterfragar.

Svaret ar darfor bade att granska matten och att ge plats 4t bedomningar som inte
kan uttryckas i dem. Fler eller battre matt kan hjdlpa, men organisationen
behover ocksé kunna virdera relationsarbete, forebyggande insatser och
kvaliteten i det 16pande samarbetet utan att varje bidrag far ett eget matetal.
Gemensamma genomgangar kan exempelvis behandla vilka prioriteringar matten
driver, hur arbetet fungerat for de berorda och vad som gjort resultaten mojliga.

Tre budskap for praktiken

o Bedom insatsen ocksa genom vad den gor mojligt for andra. Lat mal
och arbetssatt stodja samarbetet mellan rollerna, och uppmarksamma bidrag
som skapar forutsattningar for andra att lyckas.

o Lat mandatet folja var de operativa besluten behover fattas. Den som
forvantas fa olika krav att fungera tillsammans behover kunna péverka hur det
gors, dven nar pressen okar.

o Allt som ir viktigt dr inte synligt. Granska vilka prioriteringar méatten
driver och vardera ocksé relationer, forebyggande arbete och insatser vars
nytta visar sig hos andra.

Att arbetet fungerar siger inte allt om hur vil det ar organiserat. Det kan vittna
om aktorernas formaga att hantera brister och fordndringar tillsammans. Den
formagan kan ge kedjan motstandskraft, men ledningen behover ocksa anvanda
aktorernas erfarenheter for att atgirda brister som de annars far hantera pa nytt.

18



Referenser

Aldrich, H. & Herker, D. 1977. Boundary Spanning Roles and Organization
Structure. Academy of Management Review 2(2): 217—230.

Anderson, J.C., Hakansson, H. & Johanson, J. 1994. Dyadic business
relationships within a business network context. Journal of Marketing 58(4): 1—15.

Czarniawska, B. 2007. Shadowing and Other Techniques for Doing Fieldwork in
Modern Societies. Liber, Copenhagen Business School Press.

Dubois, A. & Gadde, L.-E. 2002. Systematic combining: an abductive approach to
case research. Journal of Business Research 55(7): 553—560.

Flyvbjerg, B. 2006. Five Misunderstandings About Case-Study Research.
Qualitative Inquiry 12(2): 219—245.

Hald, K.S. 2012. The role of boundary spanners in the formation of customer
attractiveness. Industrial Marketing Management 41(8): 1228-124o0.

Hékansson, H. & Snehota, I. (red.). 1995. Developing Relationships in Business
Networks. Routledge.

Malone, T.W. & Crowston, K. 1994. The interdisciplinary study of coordination.
ACM Computing Surveys 26(1): 87—119. DOI: 10.1145/174666.174668.

Oliva, R. & Watson, N. 2011. Cross-functional alignment in supply chain
planning: A case study of sales and operations planning. Journal of Operations
Management 29(5): 434—448.

Pagell, M. 2004. Understanding the factors that enable and inhibit the
integration of operations, purchasing and logistics. Journal of Operations
Management 22(5): 459—487.

Star, S.L. & Strauss, A. 1999. Layers of silence, arenas of voice: The ecology of
visible and invisible work. Computer Supported Cooperative Work (CSCW) 8: 9—
30. DOI: 10.1023/A:1008651105359.

19



	Foreword
	Summary
	Sammanfattning
	Inledning
	Material och metod
	Material
	Databearbetning och avgränsningar
	Analytisk ingång

	Resultat och analys
	Att översätta värden till arbetsvillkor
	Att skapa handlingsutrymme när kedjan stramas åt
	Relationer som smörjmedel
	Att synliggöra det arbete som annars försvinner

	Diskussion och slutsatser
	Ett väl utfört arbete märks också hos andra
	Ansvar för friktionen kräver mandat
	När måtten styr vad som räknas
	Tre budskap för praktiken

	Referenser

