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Manga undersokningar pa omradet ledarskap, som vi har
tagit del av, ar gjorda ur ett medarbetarperspektiv, men vi ar
intresserade av att understka hur ledarna sjélva ser pasin
situation och vilka varderingar de vill formedla och hur de
gor detta. Ledarskap handlar delvis om att implementera
normer och varderingar, d v s fostra medarbetarna

Syftet med uppsatsen & att anal ysera ledares upplevelser av
det egnaledarskapet och de signaler som de vill sénda ut i
organisationen via vérderingar, vad gdler medarbetar- och
forandringsomraden.

Undersokningen har genomforts genom kvalitativa intervjuer
med sex chefer med personalansvar. Under arbetsprocessen
anvandes ett abduktivt angreppssatt.

De chefer som vi har undersokt upplever alla ett ansvar som
fostrare. Dock anser sig chefernai de storre organisationerna
ha storre forpliktel se att formedla och leva upp till normer
och vérderingar. Ledarnai de mindre organisationerna légger
storre vikt vid forstael se vid forandringsarbete. Forandring
kraver insikt om att relationen till medarbetarna ligger till
grund for ledarskapet.

Ledarskap, |edarperspektiv, offentligt ledarskap, privat
ledarskap, fostran, upplevelse, férandringsarbete,
medarbetare, forstael se, kompetens och organi sationskul tur
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1 INLEDNING

Detta inledande kapitel beskriver bakgrund till var uppsats, problem och syfte samt
disposition. Darefter belyses problemets pedagogiska relevans, problemomrade och
syftet med uppsatsen samt avgréansning. Kapitlet avslutas med en kortfattad beskrivning
av arbetets disposition.

Amnet ledarskap fascinerar oss dd makt utnyttjas pa sa olika sitt av ledare for att
paverka och fa medarbetare att arbetai ssmmariktning. Vi har erfarenheter av bade bra
och mindre bra chefer och & nyfikna pa att undersoka ledarskapet ur ledarens
perspektiv, davi hittills endast upplevt det ur ett medarbetarperspektiv.

Vi har valt att intressera oss for hur ledarna siéva upplever sitt ledarskap i forhallande
till medarbetarna. De flesta undersokningar inom detta amne, som vi har tagit del av, &r
gjorda ur ett medarbetarperspektiv, men vi var intresserade av att undersoka hur ledarna
siéva ser pa sin situation och vilka varderingar de vill formedla och hur de gor det.
Sandberg och Targama skriver att man alt mer har borjat franga de rationalistiska
ledningsprinciperna som en startpunkt for att leda medarbetarnas handlingar pa ett
effektivt sétt. De menar att en orsak till detta &r att traditionell ledning inte har lyckats
att hantera kompetensutveckling som &r en viktig faktor i konkurrensen idag. (Sandberg
& Targama, 1998). Tidigare har ledarskap kretsat kring detaljstyrning, medan
idealledarskapet idag &r att leda via visioner och mer fungera som coach an som
kontrollant. Dagens ledare forvantas att ge sina medarbetare mer frihet och ansvar vilket
stéller mer krav, men malet &r att det skall gynna bade organisation och individ.

Vi menar att ledarnas syn pa ledarskap, forandringsarbete och medarbetare &r deras
mojlighet att prégla organisationsklimatet, vilket & oerhort viktigt for att fa
medarbetarna att arbeta mot ett mal, en vision. Med detta synsatt innebar ledarskap att
organisationen har en vision och ledaren implementerar normer och vérderingar, d v s
fostrar medarbetarna. Vi har valt att undersotka fostran ur ett ledarperspektiv i ett antal
foretag, for att se vilka likheter och skillnader som finnsi Séttet att leda. | denna uppsats
valde vi foretag med malsittningen att se hur det skiljer sig & vad avser offentligt-
privat, stor- liten, ny- véetablerad organisation samt den tid ledare suttit pa respektive
post.

Vi kommer i uppsatsen att anvanda chef och ledare som synonyma begrepp. Det for att
de bada begreppen aterkommer hos vara intervjupersoner och da ibland med samma
betydelse. Langre fram i uppsatsen kommer vi att redogora for de varderingsskillnader
som emellertid kan liggai begreppen.



1.1 Syfte

Uppsatsens syfte var inledningsvis ett problemomrade som fatt klarare konturer och
vuxit fram, dels ur litteraturgenomgangen men framfér allt under sélva
intervjuforfarandet. Var undersokning ar av explorativ karaktér. Den ska beskriva
intervjupersonernas syn pa sitt eget ledarskap, medarbetare och forandring. Uppsatsen
syftar sedan till att analysera intervjupersonernas ledarskap utifran deras syn pa ovan
namnda omraden relaterat till den litteratur vi tagit upp.

Syftet med uppsatsen ar att analysera ledares upplevelser av det egna ledarskapet och
de signaler som de vill sdnda ut i organisationen via varderingar, vad galler
medarbetar- och forandringsomraden.

1.2 Pedagogisk relevans och problemomrade

Enligt Stensmo forknippas pedagogik traditionellt med tre begrepp; uppfostran,
undervisning och utbildning. Uppfostran & en kommunikation av véarderingar och
normer, undervisning en kommunikation av kunskaper och féardigheter och dutligen
utbildning som & mer Gvergripande och innehdller de bada andra begreppen. Fostran
innebér att implementera normer och vérderingar. Fostran & i forsta hand forknippat
med barndom och uppvéxtar (Stensmo, 1994). Sandberg och Targama menar att da
ménniskan skapar sin egen forstaelse av verkligheten kan inte ledare styra manniskor pa
vilket sitt de ska ta emot och forsta sin verklighet. Den tiden ar forbi. Nu gdler det
istéllet att ta den konsultativa lararens roll. Ledarens funktion blir att inspirera och
stédja individen. (Sandberg & Targama, 1998). Vi menar dock att fostran ar en vidare
och langre process som sker i varje nytt skede i livet. Vi syftar framst pa att varje ny
anstallning innebér en socialiseringsprocess for individen och hon maste reflektera Gver
vilka normer och vérderingar som réder pa just den arbetsplatsen. Dessa attityder och
varderingar skapas av allai en organisation men vi har valt att undersoka fostran ur ett
ledarperspektiv i ett antal foretag. Fostran innebér paverkan och det & genom paverkan
som foretagsledare driver igenom forandringar och sétter sin pragel pa foretagsklimatet.
En ledare forblir alltid en auktoritet pA samma sétt som fordldrar och larare m.fl. Att
uppfatta ndgon som en auktoritet behtver inte innebéra att personen ifraga ar auktoritar.
| sin roll som auktoritet ska ledaren framfor allt leda och fungera som ett stod. | sin
auktoritetsroll far ledaren @ven fostrarens roll. Genom sina stallningstaganden; accept
eller fordomande, tilldtande eller forbjudande, uttryck for grundlighet eller ytlighet,
dlvar eler dentrianméassighet fostrar ledaren sin omgivning pa samma Sétt som
omgivningen fostrar ledaren (Their, 1997). Men just hur organisationen paverkar dess
ledare kommer vi inte att ta upp i denna uppsats. Vi har valt att analysera ledares syn pa
Sitt eget ledarskap. Vi vill se hur dessa normer och vérderingar uttrycks genom det egna
ledarskapet. Vi borjar med att stalla frégor om hur de ser pa sitt ledarskap. Detta for att
vi ska kunna ta reda pa deras grundléggande véarderingar. For att sedan fa en forstaelse
om hur de omsétts i praktiken sa gar vi in pa fragor om hur de agerar genom att



intervjupersonen fa&r ge konkreta exempel. Detta gor vi pa omraden som ror medarbetare
och forandringsprocesser.

1.3 Uppsatsens disposition

Kapitel 2 forankrar och fordjupar den bakgrund, syfte och problemomrade som vi
tidigare presenterat Detta sker utifran tidigare framlagd forskning om ledarskap. For att
gora var undersokningsprocess sa 6verskadlig som mojlig har vi valt att indela teorin i
tva avsnitt.

K apitel 3 behandlar metod och pa vilket sétt vi valt att genomfora undersokningen och
motiverar varfor vi valt detta tillvagagangssétt.

Kapitel 4 tar upp analys och diskussion av intervjuerna som stélls mot den teoribildning
som behandlats. | den avslutande metoddiskussionen behandlas metodens fér- och
nackdelar for att pa sa vis belysa saval styrkor som brister i resultaten.

Kapitel 5innehaller konklusionen dar vi for en avslutande diskussion och ger forslag pa
framtida forskning.



2 TEORI

Vi ska i detta kapitel presentera olika definitioner av begrepp och ga igenom
teoribildning inom dessa omraden. Forst kommer vi att beskriva hur vi har gatt tillvaga
nar vi sokt litteratur och hur vart urval av litteratur sett ut. Foljande avsnitt innehaller
den teoribildning som vi tagit del av innan vi genomforde galva undersokningen. Den
inleds med Ny syn pa ledarskap och foljs av Konsult och larare snarare @n chef samt
Visioner och idéer. Darefter belyses Olika former av ledarskap, Ledarens
personlighetsdrag och avslutas med Offentligt och privat ledar skap.

2.1 Litteratursokning

Med anledning av att vi valde en abduktiv ansats (se Metodkapitel 3.2) har sokandet
efter relevant litteratur skett vid tva olika tillfallen. Till grund for forsta teoriavsnittet
ligger litteratur och foreldsningar om ledarskap i samband med kursen 620, Personal-
ledarskap- och organisationsutveckling ht-2000. Men litteratursokning skedde aven via
databaser. Andra delen av teoriavsnittet tillkom efter insamlandet av det empiriska
materialet.

| vart sokande efter litteratur sa anvande vi oss av framst tva biblioteksdatasystem;
Lolita och Libris. De sokord vi anvande vid forsta sbkningen var: individ, ledarskap och
utveckling. Dessa sokord kombinerades pa olika satt. Vidare sokte vi aven pa
kandidatuppsatser pa Socia och beteendevetenskapliga biblioteket med for vart syfte
relevant innehdll. Vi sokte pa ndgra av de forfattarnamn som frekvent dterkom i redan
funna kdllors referendlistor. Vid andra sbkningen anvénde vi oss av féljande sokord:
férandring, kompetens, motivation samt organisationskultur. Vi sokte efter artiklar om
ledarskap i databaserna Artikelsok, ERIC och EBSCO. De artiklar vi fick fram var i
flerafal inte anvandbara pga. att de aterfannsi tidningar vilka inte motsvarar vara krav
pa vetenskaplighet eler var svardtkomliga sa tillvida att de var utgivna papers av
organisationer utomlands. Daremot kunde vi i vissa fall anvanda litteratur som fanns
med i dessa artiklarnas referenser. Vi fann aven artiklar i Pedagogiska magasinet och
Psykol ogtidningen som hade for vart syfte anvandbar litteratur som referenser.

2.2 Urval av litteratur

Forutom att litteraturen skulle vararelevant i forhallande till vart amnesomrade samt till
vart metodval skulle den vara av vetenskaplig karaktar. Alvesson och Skoldberg (1994)
skriver att det &r viktigt att vara medveten om vilken betydelse tolkning och reflektion
har nér man anvander en kélla. Avseende kéallkritik och vetenskaplighet bor det vara
mojligt att géra en beddmning angdende nar och var dokumenten tillkom, varfér de
tillkom och forfattarens syfte med litteraturen. Dessutom bor det framga vem forfattaren
ar och dennes relation till handelsen som beskrivs (Patel & Davidsson, 1994). Dessa
kriterier har varit grundldggande for oss i vart urva av litteratur. Vi har antagit ett
kritiskt forhallningssatt gentemot all litteratur vi anvant oss av. Vi har aven anstrangt



oss for att undvika sekundarkallor dadet i samstafall kan ledatill feltolkningar. | ett par
fall har det dock varit nédvandigt eftersom primarkallan varit svardtkomlig. Dessutom
har det gallt vedertagna teorier och vi har ansett risken for feltolkning 1ag.

Metodlitteraturen valde vi utifrén samma kriterier som ovan och att de skulle behandla
kvalitativ forskning. Vi hade hjdp av en litteraturlista som delades ut under
metodkursen. Utdver litteratur som uppfyller vara kriterier har vi anvant oss av artiklar
och annan litteratur vilken gett oss en bredare bild av amnesomrédet, &en om vi inte
kunnat anvanda oss av dem i géva uppsatsen.

Det har under uppsatsens gang varit svart att hitta litteratur som ur ett individperspektiv
behandlar ledarskap. Svarigheterna har varit att finna den typen av litteratur men &ven
att en del litteratur som vi ansag vara relevant skulle helt enkelt inte via fjarrlan komma
fram i tid for oss att bearbeta.

2.3 Teoriavsnitt 1

2.3.1 Ny syn pa ledar skap

Ett doktrinskifte inom ledarskapsomradet tog fart under slutet av 1980- talet i Sverige,
men startade redan under tidigt 70-tal (Beckérus & Edstrom, 1988). Overgangsperioden
for det nya ledarskapet har varit 1ang inom bade forskning och praxis och héller pa &an
idag. Med detta paradigmskifte vill man lamna principen att |eda efter enbart ekonomisk
effektivitet via detaljerade instruktioner och istallet fokusera pa de kommunikativa och
stédjande uppgifterna och delarna av ledarskapet (Their, 1997).

Beckérus och Edstrom (1988) menar att doktrinskiftet innebér tre viktiga forandringar
inom ledarskapsomrédet. For det forsta ett nytt affarstankande som betonar en
inriktning mot mer kund- och marknadsanpassade produkter, det vill sdga en
forskjutning fran ett produktionsinriktat till ett marknadsinriktat affarstankande. For det
andra en ny manniskosyn som fokuserar pa okat ansvar och tkad handlingsfrihet for
medarbetarna. Med andra ord en forskjutning fran en fragmenterad till en mer holistisk
manniskosyn. For det tredje har ett nytt och mer idéorienterat ledarskap ersatt det
tidigare orderorienterade. Sandberg och Targama menar att det nya doktrinskiftet vill
framhava ledaren som en végledare och ”"coach’. Istdllet for att detajstyra
organisationen med fasta regler och rutiner skulle man nu via bredare ramar végleda och
fungera som ett stod & medarbetarna. Den frihet som detta innebdr medfor att
manniskors drivkrafter, engagemang och ansvarskansla béttre tas tillvara én tidigare.
L edarens uppgift blir sdledes:

"att vagleda och stimulera manniskor i de processer som standigt pagar i
organisationen. Ledarskapet far darigenom en mer konsultativ karaktar”
(Sandberg & Targama, 1998,s. 143).

2.3.2 Konsult och larare snarare an chef
| Sandberg och Targama ges Argyris bild av ledaren som konsult genom en beskrivning
av de olika funktioner som ett konsultativt ledarskap har. For det forsta anser han att det



& konsulten som ska uppmuntra och ge forutsattningarna for att fa fram nodvandig
information. Ledaren ska locka medarbetarna att gava upptécka och diskutera nya
foreteelser. For det andra ska ledaren bygga upp en dvertygelse som kan lagga grunden
till ett effektivt handlande, dvs att skapa commitment, vilket ska inbjuda medarbetarna
att ta stéllning och reflektera kring sitt arbete. Vidare menar Argyris att det & mycket
viktigt att ledaren inte patvingar ett stallningstagande utan att medarbetarna kanner att
de har ett fritt val. Ett patvingande kan sdledes leda till oérlighet bland medarbetarna
eftersom det inte upplevs som tillatet med egna uppfattningar. Enligt Argyris kan detta
fa konsekvenser som ineffektivitet da mycket energi gar & att hantera latsasspel.
(Sandberg & Targama, 1998).

Det nya ledarskapet kan aven liknas vid lérarens och pedagogens roll. Ledaren liksom
lararen delar med sig av sin kunskap for att pa sa vis dka och bibehdlla medarbetarens
respektive elevens kunskap. Detta sker via en flervagkommunikation dar ledaren &r
delaktig i en larprocess. Ledaren arbetar ndra sina anstéllda men stéller &ven krav och
forvantningar liksom lararen (Their, 1997). Sandberg och Targama (1998) menar ocksa
att paralleller kan dras mellan dagens ledare och den moderna pedagogikens larare. Det
& idag viktigt att stimulera och stddja den individuella processen hos savdl medarbetare
som elever.

2.3.3 Visioner och idéer

En vision & nagot som man garna vill forverkliga och uppna. Den ska ge oss en mental
bild av framtiden. Innehdllsmassigt bestar en vision av véasentliga vérderingar och
prioriteringar for féretaget som man kan hanvisa till néar man utvecklar foretagets
strategier, samtidigt som den férklarar vad som & viktigt och varfor det ar viktigt.
Typiskt for en vision &r att den ska ge oss en kansla av att det & mdjligt att na nya
malséttningar och att vi kan forverkliga nagot unikt, inte bara for oss salva utan &ven
for andra méanniskor. Att leda via idéer och visioner innebér att fa personalen att
internalisera och ta till sig vissa varderingar. Ledarskapet fokuserar pa hur méanniskor
skapar mening och identitet i arbetet. Det avgbrande for att en vision ska bli verklighet
&r sattet pa vilket man for ut och forankrar visionen (Arvonen, 1989). Det & omdjligt att
formedla en vision via ett PM. Enligt Arvonen kravs det ett emotionellt engagemang
fran bade ledningens och medarbetarnas sida for att gora vision till realitet. En av de
mest avgorande faktorerna & de beteenden och signaler som ledarna formedlar ut |
organisationen. Ledningen bor sdledes i ord och handling ge en tydlig inriktning av
foretagets mal. Utvecklingen av en vision och av idéer & en pagaende process och kan
ses som en sténdig dialog mellan méanniskor (Arvonen, 1989). Sandberg och Targama
menar att visioner inte & sarkilt effektiva nar de anvands i ett uppifran och ner
perspektiv. Ett rétt anvandande av visioner kan bli utgangspunkt for ett gemensamt
meningsskapande och en utveckling av forstaelsen av organisationens verksamhet.
L edningen kan daremot aldrig tvinga pa nagon innebdrd av en vision. Men en ledning
som kan utforma en tydlig vision kan pa sa sitt komma en bra bit pa vagen i den
gemensamma forstael seskapande processen (Sandberg & Targama, 1998).



2.3.4 Olikaformer av ledar skap

Det finns ett otal kategoriseringar av ledarskap. Inte sdllan & en chef eller ledare en
kombination av flera olika ledarmodeller (Y ukl, 1998). Ledarens egen tolkning av och
syn pa ledarskap tillsammans med de forvantningar som han/hon tror att medarbetarna
bér pa formar det egna ledarskapet. Den upplevelse ledaren har av sin roll styr alltsa det
sétt pa vilket ledaren agerar. (Their, 1997).

Lewin refererad Maltén gjorde en indelning av ledarskapformer i tre kategorier i slutet
av 1930-talet. Den auktoritara ledaren styr ensam och fattar sa gott som alla beslut sjav
och radgor sdllan med gruppen. Den demokratiske ledaren |ater medarbetarna ta aktiv
del av planering och genomfdrande av organisationens mal. Ledaren finns vid sidan av
till hands som stod och hjélp. Vanligt for denna typ av ledarskap ett aktivt agerande for
att stimulera kommunikationen inom gruppen. Slutligen den " lat ga” - méssige ledaren
som endast ger rad och anvisningar da han blir tillfrAgad. Det & en passiv och
tillbakadragen ledare som |amnar gruppen &t sig gav. (Maltén, 1992).

Manga undersokningar och studier har gjorts kring olika former av ledarskap. Y ukl
(1998) tar upp och behandlar nagra traditionella former av ledarskap. Deltagande
ledarskap (participative leadership) bestdr som namnet anvisar av ledarskap med olika
former av delaktighet och skiljer sig fran relationsinriktat (relationship-oriented) och
uppgiftsorienterat ledarskap (task-oriented). Ledaren anvander sig héar av olika
beslutsprocesser déar medarbetarna har varierande grad av inflytande. Envéldigt
beslutande (autocratic decision) & den formen av besut och ledarform dér ledaren
bestdmmer utan att forhora sig om vad medarbetarna anser. Radgivande (consultation)
innebar att ledaren frégar efter medarbetarnas asikter och idéer for att sedan ha dessa i
danke vid beslutsfattandet. Vid gemensamt beslutsfattande (joint decision) sétter sig
chefen ned med de anstéllda for att diskutera kommande beslut. Vid denna typ av
beslutsfattande kan inte chefen paverka det slutgiltiga beslutet mer @n nagon annan
medarbetare. Den sista formen inom deltagande ledarskap & delegerande ledarskap
(delegation) dér ledaren delegerar och ger inom vissa ramar frihet for en grupp eller
individ att gjélv fatta bedlut.

Ett relationsinriktat ledarskap understryker daremot vikten av att lyssna och fungera
som coach och mentor & medarbetarna. Chefen tillbringar mycket av sin tid till att
socialisera med medlemmarnai organisationen eftersom det finns en hig tro pa att tillit
och lojalitet skapar en mer hdlsosam och darmed en mer produktiv organisation. Till
skillnad fran en relationsinriktad ledarform & en malorienterad ledare mer fokuserad pa
att forbattra eller bibehalla effektiviteten och produktiviteten inom organisationen. Detta
sker da framst i form av olika aktiviteter for att fa rétt medarbetare pa rétt plats. En rak
och Oppen kommunikation & har en forutsdttning. Ett omskapande ledarskap
(transformational leadership) inriktar sig pa att ge medlemmarna en tro pa sig séva
och gruppens m¢jlighet, detta ger organisationen en 6kad kapacitet. Ledaren ska vara ett
foredomligt exempel for medarbetarna for att pa sa vis understryka vad som &r viktiga
varden i organisationen (Y ukl, 1998).

Sandberg och Targama tillfor ytterligare ett synsétt pa ledarskap, namligen det
for stael sebaserade |edar skapet. De beskriver inneborden av det pa foljande vis:



" Att kunna paverka medarbetarnas forstaelse av sitt och foretagets arbete pa ett sadant
sétt att en gemensam mening av arbetet uppnas, somi sin tur ger upphov till en specifik
kompetens och speciella larprocesser, vilka mojliggor for organisationen att uppna
konkurrensfordelar” (Sandberg & Targama, 1998 s.149)

For att na forstaelse kravs en dppen och érlig dialog dar man utgdr ifran medarbetarnas
sétt att se pa och forsta sitt och foretagets arbete. Sandberg och Targama menar vidare
att ett Oppet ifragaséttande fran ledningens sida & viktigt for nytéankande och
omprovning av gallande forstael seformer. Ett motiv till ett forstael sebaserat |edarskap ar
att organisationer har strukturerats om i mindre centralstyrda och mer platta former.
(Sandberg & Targama, 1998)

Their tilldelar ledarskapets varierande uppgifter olika roller. Ledaren ska framfér allt
leda verksamheten. Personen ska kunna sta kvar och ta de konsekvenser som ett
ledarskap innebér. Ledarskap innebar att sjalv initiera men ocksa att ta emot initiativ dvs
att bade ageralérare och elev. Genom den stallning ledaren intar i fragor om vérden och
normer for organisation kan ledaren ses som fostrare. Rollen som forebild, ligger nara
den som fostrare. Omgivningens sétt att fungera paverkas av |edarens sétt att handla och
bete sig. Skillnaden mellan férebilden och fostraren ligger i att fostransprocessen kan
innebéra vissa stalningstaganden som mister sitt varde och sin funktion om de inte
forstarks av forebilden. De asikter som ledaren framfor om tex konkurrenter,
kompetens och framtiden paverkar organisationsklimatet och opinionerna. | ledarskapet
finns aven rollen som opinionshildare. | den pedagogiska rollen som utvecklingsagent
ska ledaren visa sin tro pa medarbetarnas férmaga att véxa, lara sig och utvecklas.
(Their, 1997). En ledare framsta uppgifter enligt Their (1997) och Maltén (1992) &r att
hj& pa sina medarbetare med att nd malet och bevara sammanhdliningen i gruppen.

2.3.5 Ledarens personlighetsdrag

Jacobsen och Thorsvik (1998) skriver om bakgrunden till ledarskapsteorierna att man i
ledarskapsforskningens tidiga skede arbetade utifrén en teori att det fanns ett
ledarbeteende som var det basta oavsett situation. Bade Jacobsen och Thorsvik (1998)
och Y ukl (1998) berdr ledarskapsstudierna vid Ohio State University, dar man forsokte
att kartldgga olika aspekter av ledarskap. Jacobsen och Thorsvik namner tre olika
personlighetsdrag som ofta lyfts fram hos framgangsrika ledare. Dessa &r; att de soker
ledarskap och makt, visar formaga att motivera andra och har speciella intellektuella
talanger. Forfattarna skriver ocksa att det & beroende av egenskaper hos ledaren,
egenskaper hos de underordnade och egenskaper hos arbetssituationen, vilken typ av
ledare som behtvs. De exemplifierar med att oerfarna ledare passar bast i situationer
utan tidspress, medan erfarna klarar pressade situationer béttre. De menar vidare att vid
tidspress sa kan erfarna ledare falla tillbaka pa hur de har analyserat och utfért tidigare
uppgifter (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Yukl (1998) & inne pad samma linje nar han
sager att olika lagen behover olika ledare, men att det anda finns vissa egenskaper som
aerfinns hos de flesta ledare i storre organisationer. Han namner nagra som; hog grad
av energi och stresstdlighet, sjavfortroende, personlig integritet och stark
prestationsdrift. Hagstrom (1990) skriver dock att forskning inte kunnat visa att det
finns generella ledaregenskaper som & oberoende av saker som situation,
organisationskultur och ledarstil.



2.3.6 Offentligt och privat ledar skap

Sardrag i offentliga sektorn som har betydelse for ledarskapsfragorna tas upp av
Hagstrom (1990). Han skriver att kravet pa offentlighet innebér att offentliga
organisationer ar mer oppna for insyn utifran an privata. De har inte samma mojlighet
att styrainformation till press och media som foretag inom néringslivet. Detta paverkar
givetvis séttet att leda och styra. | en artikel av L66v (1999) menar Ingrid Tollgerdt-
Andersson daremot att skillnaden mellan offentligt och privat ledarskap ligger i att
verksamheterna bygger pa olika lagstiftningar. Hon séager vidare att en bolagsstyrelse &r
mycket mer enad i sina ma medan en politisk organisation maste vara mer lyhord
eftersom de har mer komplexa ma och maste folja demokratins gang. Tollgerdt-
Andersson syftar hér till foretagens marknadsméssiga mal; att 6ka vinsten. Till foljd av
detta anser hon, att den idé som finns idag om att offentligt ledarskap ska kopiera
naringslivets ledarskap, & forenat med stora risker. (L66v, 1999). Hagstrom skriver att
tidigare var den offentliga sektorn i det ndrmaste oberoende av marknadsmekanismer,
men det har skett stora forandringar pa senare ar. Detta kan bero pa okade krav pa
offentliga myndigheters att na forhojd effektivitet och komma bort fran " den skamliga
myndighetsstampeln”. Trots detta sd menar han att kunskapsunderlaget for férandring
och innovationer troligen & svagare &@n i naringsivet pa grund av samre utvecklade
marknadsmekanismer. (Hagstrém, 1990).

2.4 Teoriavsnitt 2

Med anledning av den abduktiva ansats vi valt att anvanda oss av kommer féljande
avsnitt att behandla den teoribildning som tillkommit efter salva undersokningen. Vi
vill p& sa satt pavisa den standiga vaxling mellan teori och empiri som skett under
arbetets gang. Kapitlet inleds med ett avsnitt om Ledarskap pa skilda nivaer och foljs av
Chef/lledare, Motivation, Forandring och darefter behandlas  omradet
Organisationskultur. Detta foljs av begreppet Kompetens och avslutas med Moral/etik.

2.4.1 L edar skap pa skilda or ganisationsnivaer

Jacobsen och Thorsvik menar att det pa olika nivaer stélls olika krav pa ledaren. De
skiljer pa tre ledningsnivaer. De & den ingtitutionella nivan déar den hdgsta ledningen
aerfinns som handhar langsiktig planering och har en viktig symbolfunktion for att
formedla vilka varderingar som & 6nskvérda i organisationen. Pa den administrativa
nivan finns mellanledarna vilka ofta & avdelningschefer med ansvar for organisation,
integration och kommunikation. Pa den operativa nivan déar de dagliga ledarna finns
gdler ansvaret ofta handledning och samordning. Ledaren har ocksa en mycket viktig
social och motiverande funktion. (Jacobsen & Thorsvik, 1998).

2.4.2 Chef/ledare

Edlund menar att det ar lite av en modefraga vad géller begreppen chef/ledare, och att
det idag & mer populért att titulera sig ledare eller coach, men béde han och Gvriga
forfattare menar att det ligger en skillnad i begreppen (Edlund, Ahltorp, Andersson &



Kleppstd 1990). Arvonen skriver att den kunskap som den traditionella chefen har avser
omraden som administration, planering, tekniska kunskaper, budgetering etc. Det som
skiljer 1 det nya ledarskapet & att vara en skicklig pedagog, végledare,
diskussionspartner, missiondr osv. Han sager vidare att ledarskap & handlingar som att
garunt bland medarbetarna, uppmuntra, uppmarksamma méanniskor, varaintresserad, ha
tid for andra osv. Ledaren skall ocksa vara en symbol for de gemensamma
varderingarna och skapa ett gott klimat och en stimulerande anda. (Arvonen, 1989).
Rohlin, Skarvad och Nilsson (1994) & inne pa sammalinje nér de skriver att en chef har
blivit utndmnd av nagon pa en dverordnad niva och chefen har befogenhet att foretrada
arbetsgivarens intressen. Ledarskap beskrivs som nagot som tillskrivs ledaren av
partners i nétverket och det paverkas av personlighet och kompetens, tidsanda och
situation. Viktigt & alltsa att ledaren skapar sig acceptans hos medarbetarna. (Rohlin et
a., 1994). Det menar aven Dimmlich néar han skriver att en ledare altid far sin
auktoritet underifran, d v s frén medarbetarna (Dimmlich, 2000). Arvonen har ocksa
gjort en tabell dar han samlat olika skillnader mellan begreppen chef och ledare, som
han har sammanfattat med att ledarskap &r inte det man utévar fran en position utan det
& nagot som andra ger till personen. (Arvonen, 1989). Dimmlich skriver att man inte
kan larasig att bli ledare, men man kan l&ra sig att utdva ledarskap. Med det menar han
att ledarskapet &r situationsbetingat och att en ledare som lyckasi en given situation inte
nodvandigtvis klarar en annan situation dar forutsdttningarna éndrats.(Dimmlich, 2000).
| det privata ndringslivet sa har ledarna oftast den formellatiteln ledare pa vad somi den
offentliga sektorn oftast betecknas som en chefsbefattning. Ett exempel pa detta &r
foretagsledare kontra forvaltningschef. Denna sprakliga skillnad behdver inte betyda att
ledarskapet skiljer sig ét. (Hagstrom, 1990).

2.4.3 Motivation

N&r man talar om motivation &r det viktigt att komma ihdg att méanniskor har manga
olika behov och motiveras darfor av olika faktorer. Det finnsindivider som i forsta hand
drivs av pengar medan andra sédtter sdkerhet framst. Det & manniskorna i en
organisation som bl a genom sin grad av motivation garanterar kvalitén och dérmed
verksamhetens framtid. Det krévs darfor av ledare idag en utvecklad forstaelse for och
ett tillvaratagande av den méangfald av motiverande faktorer. (Hersey & Blanchard,
1970).

Jacobsen och Thorsvik anvander sig av Taylors definition av motivation vilken lyder:

"Att motivera anstdllda & att astadkomma maximal prestation utifran de
forutsattningar somindividen har” (Jacobsen & Thorsvik, 1998 s. 222).

Forfattarna beskriver tre forhdlanden som kan forstéra sambandet mellan viljan att
prestera och faktiska prestationer. Det kan vara att personen vill utféra ndgot som denne
inte har kunskap till. Det kan vara att resurser som t ex tid och utrustning inte finns och
det kan vara att sociala regler och normer hindrar prestationen. Det & inte faktiskt
bevisat att det finns ett samband mellan att tillfredsstéllelse i arbetet leder till battre
prestationer, men det & en teori som man arbetar efter. Med engagemang menas i hur
hog grad som man identifierar sig med organisationen, dess varderingar och mal. Och
det havdas av vissa alt engagemang innebdr att personen har internaliserat
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organisationens varderingar, men inte heller hér finns det klara bevis. (Jacobsen &
Thorsvik, 1998).

Behovsteorier bygger till stor del pA Maslow’ s behovshierarki som han skapade i mitten
pa 1900-talet vilken bestar av fem nivaer. Niva ett & fysiologiska behov. Niva tva ar
trygghetsbehov, Maslow menar att det framst géller barn ochii ett ordnat samhélle sa har
vuxna manniskor normalt sett sitt trygghetsbehov tillfredstéllt. Pa den tredje nivan finns
de sociala behoven som vanskap och samhorighet. Niva fyra handlar om behov av
status och prestige och vikten av erkénnande fran andra och att individen kénner att hon
vardesétts. For att kunna uppna steg fem som innebér sjalvforverkligande sa maste ala
de andra redan vara uppfyllda. (Maslow, 1970). Jacobsen och Thorsvik. Vill
understryka att det ar viktigt att forsta att manniskor befinner pa olika nivaer i hierarkin
och att de darfor har olika behov. Arbetsuppgifterna kan ocksa ge tillfredsstallelse,
forutsatt att individen kénner att det & ” hennes’ arbete och att hon har en vissfrihet i att
utféra dem. Dessutom sa visar teorin att majligheterna till savforverkligande &r viktigt
for motivationen och kan framja kreativitet i arbetet. (Jacobsen & Thorsvik, 1998).

Enligt Jacobsen och Thorsvik sa & malsittning en grundlaggande del i motivation.
Latham och Locke refererad i Jacobsen och Thorsvik (1998) visar pa tre viktiga delar
vad géller malsittning. De &r klara och konkreta mal, ma med uttalad tidsfrist och mal
som & utmanande, men redlistiska. De talar &en om vikten av feedback for att 6ka
motivationen. Dessutom sa maste de anstéllda acceptera malen for att de skall kunna
fungera motiverande.

2.4.4 Forandring

Forandring innebar nagon grad av kaos och det ar enklare att fortsétta som tidigare. Har
ar ledarens roll mycket viktig for att minska graden av kaos och driva féréndringen i en
positiv riktning. Att leda féréndring innebdr att ga@v komma med idéer eler att
verkstdlla andras fordag samt att strukturera arbetet. (Their, 1997). En av de viktigaste
uppgifterna i ett ledarskap &r att guida och underlétta forandringsprocessen samt hdlla
de anstédllda informerade om vad som hander. (Y ukl, 1998). Nér det av ekonomiska skél
uppstar behov av fornyelse sa innebér det att det ocksa blir en social process. Det gar
inte att enbart implementera en ny strategi utan man behover ocksa kunna paverka
personalens beteende vad gdller attityd och kompetens. Det kallar Arvonen for en
kulturell forandringsprocess. Han listar ett antal kriterier som han menar vara viktiga i
en idealkultur. De & trygghet- om man & trygg i de sociaa relationerna kan mycket
energi laggas pa att utfora uppgiften. Kompetens- framgang ger identitet och
sdvfortroende, men kan ocksa vara vanskligt i langden da det 14t kan ledartill statiska
strukturer, anpassningsformaga- det & en balansgang mellan effektivitet och traditioner
och utveckling, vara ténkande och lérande- ta etik och moral i beaktande samt slutligen
skall organisationens grundlag kunna 6verforas till andra generationer- d v s de
nyanstéllda da en god kultur har strukturer for att uppfostra de nya in i radande
varderingar. (Arvonen, 1989). Lewin i Yukl har presenterat en modell for de olika
stadierna i ett forandringsarbete. Han menar att de & upptining, forandring och
nedfrysning (unfreezing, changing and refreezing). | upptiningsfasen sa blir
méanniskorna medvetna om att det gamla séttet inte fungerar antingen p g aen kris eller
en prognos. | forandringsfasen s letar manniskorna efter nya sétt att 16sa problemen

11



och i nedfrysningsfasen sa implementeras det nya arbetsséttet och det blir etablerat.
Lewin varnar for att ga for snabbt igenom de olika faserna eftersom han menar att de
alla behdver ta sin tid for att manniskorna i organisationen skall hinna vanja sig vid
tanken paforandring (Y ukl, 1998).

2.4.5 Organisationskultur
Bang definierar organisationskultur som:

" den uppsattning gemensamma normer, varderingar och verklighetsuppfattningar som
utvecklas i en organisation nar medlemmarna samverkar med varandra och
omvérlden” (Bang, 1994,s.23).

Organisationskulturen & en helhet av delar som tillsammans &r storre &n summan av de
olika delarna. Kulturen & socialt skapad och underhdlen av de méanniskor som
tillsammans bildar organisationen dar ssmmanhallningen & en avgorande egenskap. Ju
starkare och ju mer inriktad mot marknaden kulturen &r, desto mindre & behovet av
detaljerade procedurer och regler. De anstéllda vet anda vad de skall gora da det inte
réder négot tvivel om de styrande vérderingarna (Hofstede, 1991). A andra sidan si kan
starka normer och vérderingar i en organisation hindra en person att vaga sta fér nya
idéer och utveckling da det kan finnas en radsla att bli utesluten ur gruppgemenskapen
(Dimmlich, 2000). Aven Janis (1982) talar om denna negativa sida av starka
gruppkulturer da forfattaren menar att gruppen kan utveckla en sadan konformitet att
nér den sedan utsétts for hot, som t ex ett annorlunda tankande, sa kan den reagera med
kraftigt motstand pa olika sétt.

Erfarenhet och forskning visar att framgangsrika organisationer ofta har en stark
organisationskultur. Organisationskulturen tillsammans med organisationsstruktur och
ledning &r effektiva medel for att forverkliga organisationens mal och strategi. Att
bygga en stark organisationskultur kan darmed vara ett kraftfullt sétt att paverka dess
effektivitet. Om de anstéllda i en organisation & medvetna om vad organisationen star
for finns det goda forutsdttningar for att de skall forsta vad som forvantas av dem.
(Bruzelius & Skarvad, 1995).

En stark organisationskultur skapar kontinuitet och struktur for livet inom
organisationen och genom kulturen forstér individen de speciella koderna om hur hon
skall bete sig i sitt arbete. Vidare har kultur den egenskap att den styr organisationen
och delvis ersétter den byrakratiska kontrollen och formella organisationsstrukturen.
(Arvonen, 1989).

2.4.6 Kompetens

Att leda medarbetare sa att de utvecklar kompetens &r en betydande uppgift for ledaren
eftersom utan kompetens — inget utforande. Det pagar just nu en mangtydig diskussion
kring begreppet kompetens. Ellstréom definierar kompetens som:

"en individs potentiella handlingsférmaga i relation till en viss uppgift, situation eller
kontext” . (Ellstrom, 1992 s.21)
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Det finns manga olika former av kompetens. Nagra av dessa ar kognitiv, affektiv,
social, kreativ och kommunikativ kompetens. Den kognitiva kompetensen kan liknas
vid den faktiska, formella kompetens som krévs for yrket i fraga. De resterande fyra &r
svarare att urskilja fran varandra (Their, 1997).

Sandberg och Targama menar dock att kompetens inte primart utgors av ett anta
specifika egenskaper som kunskap och fardigheter som individen besitter i forhallande
till sitt arbete. Deras studier visade istéllet att en persons kompetens bestdr i att
personens kunskaper och fardigheter foregas av och ar baserade pa personens forstaelse
av gitt arbete. De talar vidare om kollektiv kompetens ur ett symboliskt kulturperspektiv
dar kulturen i form av symboler formar och upprétthaller den kollektiva kompetensen.
De ger som exempel IKEA dér den kollektiva kompetensen gestaltas via nio teser som
grundaren Ingvar Kamprad formulerat. (Sandberg & Targama, 1998)

2.4.7 Moral/Etik

En effektiv ledning via idéer forutsétter att man paverkar individens attityder och
varderingar i nagon utstrackning. Individen maste rétta sig efter de kollektiva
varderingarna som organisationen star fér. Det & inte helt rumsrent eftersom det kan
upplevas som manipulation och paralleller kan latt dras till t ex de idéer som spreds i
Europa under andra vérldskriget. Pascale refererad i Arvonen séger:

“The crux of the dilemma is this. We are intellectually and culturally opposed to the
manipulation of individuals for organizational purposes. At the same time, a certain
degree of social uniformity enables organizations to work better”

(Arvonen, 1989, s.166)

Arvonen menar vidare att det uppstar moraliska och etiska fragestéllningar om vilka
metoder for paverkan som &r acceptabla. Han talar om fester och resor som exempel pa
instrument for att paverka beteendet och som av individen kan upplevas som bel 6ningar
som skall dtergéldas pa ndgot sétt och som kan vara svara att distansera sig ifran. En
stravan i samhéllet ar att utbildningar bade pa medarbetar- och ledarniva tenderar att
framhdlla vikten av socia kompetens framfor kunskap och formella meriter. Det
aterspeglar sig i ledarskapet genom att ledaren skall vara praktisk och genom sin
personlighet, handling och stil kunna framféra sitt budskap. Det ligger i tiden med
karismatiska ledare (Arvonen, 1989). Arvonen ser vidare en fara med personkult och att
ldsa sig vid individer och menar att leda via idéer och utveckla en gemensam
varderingsgrund i organisationen inte har nagot gemensamt med extrema foreteelser
som sekter och liknande (Arvonen, 1989).
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3 METOD

| metodavsnittet kommer vi att beskriva och motivera hur vi gatt tillvaga for att
genomfora var undersokning. | kapitlet behandlar vi kvalitativ undersokning och vilken
typ av ansats vi anvant oss av. Detta foljs av val av foretag och intervjupersoner och val
av datainsamlingsmetod. Sedan tar vi upp datainsamling och hur vi dokumenterat och
sammanstallt under sokningen. Till sist behandlar vi begreppet kvalitet.

3.1 Kvalitativ under sokning

Kvalitativt inriktad forskning bor anvandas vid forskning dér djupgdende och
mangfacetterad beskrivning efterstravas. Metoden &r i forsta hand forstdende och inte
forklarande och den ger vidare inte data som &r statistiskt analyserbara. Vid denna typ
av forskning & forskaren sitt eget tolkningsinstrument. (Kjaer & Jensen, 1995). Den
kvalitativa forskningens mal &r liksom vart, att upptécka eventuella variationer, nyanser,
strukturer och processer. Da vi undersokte hur ledares grundsyn pa ledarskap paverkar
deras synsétt i forhdlande till medarbetare och forandringsarbete ville vi finna en metod
som utgar fran helheten for att béttre kunna forsta delarna. Eftersom vi ville fa reda pa
ledarnas egna upplevelser av sitt ledarskap sa blir en kvalitativ studie den enda
mojligheten. Den kvalitativa metoden gav oss pa sa vis utrymme att se hur de inbdrdes
delarna & relaterade tillvarandra. (Starrin & Svensson, 1994).

3.2 Ansats

Vi valde att arbeta utifran en abduktiv ansats som enligt Alvesson & Skoldberg (1994)
& en kombination av induktion (som utgar fran empirin) och deduktion (som utgar fran
teorin). Abduktionen utgdr fran empiriska fakta liksom induktionen men avvisar inte
teoretiska forestdllningar dar deduktionen har sin utgangspunkt. Det sker alltsa en
standig vaxling mellan teori och empiri som tilldts paverka varandra under hela
forskningsprocessen. Den stéandiga vaxlingen mellan teori och empiri ger magjlighet till
att omtolka materialet under arbetets gang. Genom abduktion nar man djupare strukturer
sasom forstéelse eftersom det enskilda falet tolkas med hypotetiskt Gvergripande
monster samtidigt som tolkningen kan befastas genom nyafall. (Alvesson & Skdldberg,
1994). En abduktiv ansats ar dock inte alltid logiskt korrekt utan kan, liksom induktion
och deduktion, tilladta vissa feldut och maste darfor kontrolleras flera ganger. Det
innebdr att vi under uppsatsprocessen staller fakta mot bakgrund av flera olika teorier
och alternativ innan vi beslutar oss.

Nagot som &r typiskt for var tid &r att all sanning & relativ och att det altid gommer sig
forforstaelse bakom varje beskrivning av verkligheten. Enligt hermeneutiken faller
forforstael se tillbaka pa den enskilda enheten hela tiden méaste relateras till helheten for
att skapa en innebord (Kvale 1997). Dessa forestéliningar som vi bar med oss kommer
att hela tiden se olika ut och forandras under tolkningsprocessen. Vi anser darfor ar det
kan ses som ett kvalitetskrav att pa ett tidigt stadium tydliggora for lasaren den
forforstael se och forestéllningar som vi medvetet bar med oss. Men det &r inte l&tt att
bokstavligt redogora for all var egen forforstaelse. Ett sitt kan vara att redovisa sin
forforstaelse via en tolkningsteori. Ett annat sitt kan vara att ta upp personliga
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erfarenheter som varit relevanta och praglat det som ska tolkas (Starrin & Svensson,
1994). Vi har bada tidigare fordjupat oss i hur medarbetare upplever olika typer av
ledarskap ur ett organisations perspektiv. Nu ville vi istéllet anvanda oss av ett sa kallat
uppifran perspektiv, for att kunna ser pa hur de olika ledarna ser pa sitt eget ledarskap ur
ett individperspektiv. Vara “resultat” bygger i mangt och mycket pa savd
intervjupersonernas som vara egna tolkningar och uppfattningar.

3.3Val av foretag

Kvalitativa intervjuer & inte representativa i statistisk mening och foljaktligen skall
heller inte representativitet efterstrévas. For att fa variation foreslas att ett strategiskt
urval anvands i motsats till ett representativt sadant. Ett strategiskt urval innebér att
utgangspunkt tas i en eller flera variabler vid urvaet medan ett representativt urval
foretrader hela populationen. (Trost, 1994). Vi ville fa nagra olika former av
organisationer representerade. Eftersom vi var intresserade av béde offentligt/ privat,
ny/ véletablerad och stora respektive mindre organisationer sa styrde dessa faktorer vart
val av foretag. Med stora organisationer menar vi féretag med dver 250 anstéllda.

3.4 Val av personer

Antalet nbdvandiga intervjupersoner beror av undersbkningen syfte. Om syftet ar att
forsta varlden som den upplevs av en sarskild person, racker det med denna enda
person. Ar antalet intervjuer for manga blir det svérare att géra mer ingdende tolkningar.
(Kvale, 1997) Ett villkor for vara intervjupersoner var att de sitter i nagon form av
ledande stéllning, och har daglig kontakt med medarbetare samt att de &r involverade i
forandringsarbeten. Vi ville undersoka hur vara intervjupersoner upplever sitt eget
ledarskap och vi valde att gora sex intervjuer. Detta for att vi skulle kunna gora
jamforelser intervjupersonerna emellan. Vi ansag att vi efter sex intervjuer fatt
tillracklig information for att kunna genomfoéra undersokningen. Urvalet & strategiskt i
dlafallen. | tva av fallen ville vi fa olika branscher representerade och skickade ut e-
post till tva utvalda personer som vi hittade pa hemsidor pa Internet. | ena falet
besvarades den direkt, medan den andrainte besvarades alls och da valde vi helt enkelt
en liknande organisation. Var tanke var ocksa att halften av intervjupersonerna skulle
vara manliga och halften kvinnliga for att kunna jamfora deras ledarskap. Men pa grund
av bortfall sdblev det dlutligen fyramén och tva kvinnor.

3.5 Datainsamlingsmetod

Tillvagagangssétt vid datainsamling &r beroende av syftet och i vart fall, for att komma
& personernas egen upplevelse, sa blev intervjun det sévklara valet. Genom att
anvanda kvalitativa intervjuer kunde vi fa forstéelse for upplevelser hos
intervjupersonen och finna monster i de samma. Malet &r att forsta hur intervjupersonen
tanker och kanner samt fa en okad insikt i intervjupersonens forestéallningsvarld (Trost,
1997).

Malséttningen med kvalitativa intervjuer & enligt Svensson och Starrin att upptacka

foreteel ser, egenskaper eller innebdrder. Syftet &r att upptacka vad som sker snarare an
att bestdmma omfattningen av nagot som & pa forhand bestamt. Den kvalitativa
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intervjun ar en kraftfull metod som passade vart syfte dér vi ska fanga erfarenheter och
inneborder ur undersokningspersonernas vardag. (Svensson & Starrin, 1996). Via
intervjun kan intervjupersonerna alltsa formedla sin situation till andra ur ett eget
perspektiv och med egna ord (Kvale, 1997). Da vart syfte &r att analysera ledares egen
upplevelse av ledarskapet anser vi att en kvalitativ intervju ger de bésta
forutséttningarna for att fa en okad forstaelse for vart problemomrade. Dessutom krévs
det av intervjuaren att utveckla och anpassa vad som kan vara lampligt for situationen
och syftet med undersokningen (Svensson & Starrin, 1996).

Véar kvalitativa empiriska undersokning genomfordes med hjdp av sex intervjuer.
Intervjuerna syftade till att erhdla subjektiva beskrivningar utifran den intervjuades
upplevelse kring ndmnda begrepp for att sedan kunna sammanstélla och tolka dessa.
Nagra exempel pa fordelar som en intervju ger & att fragorna inte maste komma i
samma f6ljd hos de olika intervjupersonerna, det gar i stor utstrackning att anvanda sig
av 6ppna fragor, nya oférberedda aspekter kan dyka upp under intervjuns gang och det
finns da chans att spinna vidare pa de nya tradarna. (Jacobsen & Thorsvik, 1993). Infor
intervjuerna lade vi ner mycket tid pa att skapa en intervjuguide (se bilaga 1). En
intervjuguide & en lista pa de fragor och amnen som skall behandlasi intervjun och den
hja per intervjuaren att komma ihag vilka fragor som skall stéllas. Utan en sadan guide
a det latt att glida ivag och skifta fokus under intervjuns gang (Lantz 1993). Kvale
(1997) beskriver en intervjuform av halvstrukturerad karaktér som innebér att man har
ett antal delomraden med underfrdgor. Vi valde att dela upp frageformuléret i olika
teman. Detta for att det blir léttare att under analysstadiet strukturera intervjun (Kvale
1997). Vi skapade tre delomraden innehallande ett antal underfragor. Dessa delomraden
var: ledarskap, forandringsarbete och medarbetare. En anledning till att vi inte ville
gbra en helt ostrukturerad intervju var att vi vill kunna jdmféra de olika personernas
svar pa frégorna, nagot som hade varit svarare om intervjun hade varit helt
ostandardiserad.

3.6 Dokumentation och sammanstallning av under sbkningen

| syfte att hoja kvaliteten i dokumentationen anvande vi oss av en bandspelare vid varje
intervjutilifale. Vid intervjutilifallena organiserade vi oss sa att en sélde
intervjufragorna, medan den andra gjorde stodanteckningar. Varje intervjutillfalle
varade mellan 45 min till en timme, vilket behtvdes for att 1ata intervjupersonerna fa
mojlighet att svara pa fragorna. Intervjuerna dgde rum pa respektive intervjupersons
arbetsplats. Infor varje intervjutillfalle tillfragades intervjupersonen om hon/han hade
nagot emot att vi spelade in hela intervjun. Detta visade sig inte vara ett problem vid
nagot tillfale. Vi bearbetade bandupptagningen genom att skriva ut hela intervjun
ordagrant och dverforde anteckningar och skrev ut eventuella storningsmoment eller
liknande. Utskriften skedde i regel samma dag som intervjun da vi bada hade intervjun
farsk i minnet och for att undvika eventuella misstolkningar, vilket annars l&tt sker.
Analysen inleddes med att vi laste de utskrivna intervjuerna om och om igen. Dérefter
rannsakade vi materialet genom att skilja mellan vasentligt och ovésentligt. Vad vi anser
vara vasentligt styrs av uppsatsens syfte. Vid vissatillfalen atergick vi till det inspelade
materialet for att notera tonfall eller pauser for att kunna gora en sa adekvat analys som
mojligt. Slutligen efter att ha noga studerat intervjuerna kunde vi urskilja monster
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mellan dem och anvande oss av meningskoncentrering for att korta ner likheter och
skillnader intervjuernaemellan (Kvale, 1997).

3.7 Kvalitet

Med tillamplighet menas att bade den teknik och den undersdkningsgrupp som véljs
maste uppvisa storsta madjliga anvandbarhet for att forskaren ska erhalla den Gnskade
informationen (Patel & Tebelius 1987). Detta menar vi att vi har tagit hdnsyn till genom
vart urval och vart datainsamlingsinstrument.

Palitlighet motsvaras inom den kvalitativa forskningen av trovardighet. Med detta
menas hur va forskaren kan undvika att andra faktorer hindrar ett bra
informationsutbyte. Det kan vara t ex en stérande miljd under intervjun och
motivationen hos intervjupersonen att |amna palitlig information. Palitligheten uttrycks
vid termer av trovardighet i insamlings- och tolkningsforfarandet vid kvalitativ
forskning. (Patel & Tebelius, 1987). Vi anser att det & sannolikt att anta att palitligheten
hos véra respondenter & stor da allt material som samlats in & konfidentiellt. Att
personerna berdttade alla vasentliga fakta och fullt sanningsenligt har vi dock ingen
garanti for. | syfte att hoja palitligheten vid dokumentationstillfallet anvande vi oss av
en bandspelare vid varje intervjutillfale.

Overensstammelse innebér i den kvalitativa forskningen rimlighet. En undersoknings
rimlighet (validitet) avser att beskriva om det finns nagon 6verensstammelse mellan den
information som framkommer vid en undersokning och den verklighet som man avser
att fanga. (Patel & Tebelius 1987). | vart fall géler det huruvida vart instrument méter
den egenskap det & avsett att méta Vi arbetade mycket for att fa fragorna i var
intervjuguide att fanga intervjupersonernas upplevelse av sin verklighet.

Noggrannhet utgors i kvalitativ forskning av samvetsgrannhet. Samvetsgrannhet har for
0ss inneburit att vi forsokt att géra en noggrann och arlig framstélining av hur vi gick
tillvaga i var studie. Patel och Tebelius (1987) skriver att det som & avgdrande for
forskningens  kvalitet & forskarens samvetsgrannhet och alighet  fran
forskningsprocessens bdrjan, genom dess olika steg fram till en tydlig, fullstéandig
redovisning. Detta har vi haft i &anke genom hela arbetsprocessen.

17



4 RESULTATANALYS OCH DISKUSSION

| detta kapitel kommer vi att analysera de svar och resultat vi fatt via intervjuer och
stélla dessa mot den samlade teoribildning vi valt att ta upp. Det kommer att inga teori
fran teoriavsnitt ett och tva samt vara egna tolkningar av vart material. En deskriptiv
resultatgenomgang aterfinnsi bilaga nr 2.

Héar kommer vi att analysera den information som vi erhdllit genom vara intervjuer vad
gdler intervjupersonernas syn pa sitt eget ledarskap och denna syn i férhallande till
medarbetare och forandring. Vi anvander oss av fingerade namn pa véara
intervjupersoner for att behdlla konfidentialiteten. Vi har valt att indela ledarna och
deras organisationer i nagra olika kategorier for att kunna gora jamforelser dem
emellan. Vi skatitta pa offentligt/privat, stor/liten, ny/valetablerad organisation och tid
pa respektive post. Med en véetablerad organisation menar vi foretag/forvaltning som
funnits i mer &n tio ar. Vi & va medvetna om riskerna och svéarigheterna med att
placera in manniskor i olika kategorier och modeller. Yukl (1998) skriver att en chef
eller ledare inte sdllan & en kombination av flera olika ledarmodeller. Vi vill garna
poangtera att de intervjuade givetvis inte tillhor endast en kategori av ledarskap. Vi har
nedan konstruerat en modell Gver intervjupersonernas syn pa ledarskap som syftar till
att tydliggora skillnader och likheter for |asaren.

4.1 Ledarskap

Yukl (1998) beskriver en indelning av ledarskap i relationsinriktat, uppgiftsorienterat
och omskapande ledarskap. Vi har funnit att de bada tidigare & applicerbara pa de
ledare vi har intervjuat. Y ukl (1998) beskriver vidare resultaten fran Ohio State Studies
dar ledare som har ett deltagande ledarskap, vilket vi menar att ala vara
intervjupersoner bedriver, delas in i olika typer. Vi har d& placerat in ledarna i
radgivande, gemensamt beslutsfattande och del egerande ledarskap.

Jacobsen och Thorsvik (1998) beskriver ledarskap pa tre skilda organisationsnivaer;
institutionell-, administrativ- och operativ niva. De ledare vi har intervjuat finns pa alla
tre nivaer, men vi menar att de kan jamforas med den gemensamma namnaren att de alla
har ett personalansvar och &r involverade i foréndringsarbete.

Att leda via kultur forekommer altmer idag. Organisationskultur &r ett socialt skapat
fenomen och underhdls av de méanniskor som tillsammans bildar organisationen dér
sammanhalIningen &r en avgorande egenskap .K ulturen bérs upp av radande normer och
varderingar som finnsi foretaget. Att bygga en kraftfull organisationskultur kan vara ett
sétt att komma undan behovet av detaljerade procedurer och regler. De anstdllda vet
anda vad de ska gora da det inte rader ndgot tvivel om styrande véarderingar. (Hofstede,
1991).
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Caroline

Madlinriktad

Delegerande
Forandring Medarbetare
|débérare Information
Forankring Tillit till medarbetarna

Information
Foréandring = rutin

Figur 1: Profil éver Carolines ledarskap

Figur 1 visar Caroline som & kommunstyrelseordférande i en stérre kommun och
tillhor kategorierna stor och véletablerad organisation. Hon har suttit pa sin post i catre
ar. Vi har placerat Caroline som chef med ett malinriktat ledarskap. Hon menar att for
att kunna leda en sa pass stor organisation som en kommun krévs det mastyrning och
framfor alt f& men tydliga mal. Carolines ledarskap drivs och motiveras framst av en
vilja att forma och paverka sin omgivning. Vidare ser vi att hon anvander sig av ett
delegerande sétt att leda, d v s hon ger sina medarbetare mycket ansvar att géva fatta
beslut inom vissa givnaramar.

Urban

Malinriktad

Radgivande
Forandring Medarbetare
Forankra Motivera genom bel6ning
Foréndring — rutin Ej konfliktradd

Snabb process

Figur 2: Profil 6ver Urbans ledarskap
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Figur 2 visar Urban som & forsdjningschef, sedan sex manader, pa ett stort
mediaforetag och tillhér kategorin nyetablerad organisation. Efter var intervju med
Urban s kom vi fram till att d&ven han har ett mdlinriktat ledarskap. Detta vill vi
exemplifiera genom féljande citat:

" ... krasst sa & min roll har bara att vi ska fa in s& mycket pengar som majligt. Och
vad tanker jag da pa, jo hur vi kan oka forséljningen” .

N&r man ser pa Urbans beskrivning av sitt eget ledarskap sd anser vi att han i ett
deltagande ledarskap faller in under kategorin radgivande ledarskap. Detta pa grund av
att han garna lyssnar och tar in medarbetarnas asikter, men det & han som i slutdndan
fattar besluten.

Karin
Mainriktad
Radgivande
Forandring Medarbetare
Visionar Motiverasynlig
Foréndring — rutin Fadersgestalt
Information Ej konfliktradd
Snabb process Inkompetens = Myndighetsattityd

Figur 3: Profil éver Karins ledarskap

| figur 3 ser vi Karin som &r direktor sen tio manader tillbakai en offentlig forvaltning.
Hon arbetar i en stor och véletablerad organisation. Vi har valt att placera Karin under
ett malinriktat ledarskap. Vi illustrerar detta genom ett exempel:

" Grundlaggande &r att uppna resultat, sdklart”
Dessutom sa tycker vi att hon bedriver ett konsultativt ledarskap, da hon sager att hon i
borjan ville férmedla delaktighet och sade till sina medarbetare att hon géarnalyssnar till

deras asikter, men de blev besvikna da hon inte altid foljde deras mening. Detta anser
dock Karin inte vara del aktighet.
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| var

Relationsinriktad

Delegerande
Forandring Medarbetare
Delegerar Motivera- synlig
Forankra positivt & negativt  Klimat viktigt
Prestigel 6s- kan Social kompetens

andra bed ut

Figur 4: Profil éver Ivars ledarskap

| figur 4 finner vi lvar som arbetar som rektor pa en gymnasieskola med ca 100
anstéllda, d v s en mindre och véletablerad organisation. Han har arbetat i samma tjanst
i sex & Ivar & i sitt ledarskap relationsinriktad, vilket indikeras bl a av att han i
intervjun aterkommer till vikten av en bra relation till medarbetarna och dem emellan
och poéngterar ”vi-kansan”. Han delegerar garna beslut och ansvar och vi tolkar det
som att han ser det som en naturlig del i ledarskapet.

Christian
Malinriktad
Rédgivande
Forandring Medarbetare
Forstaelse Forstaelse
Forankra Motivera genom uppskattning
Foréndring = rutin Kompetens = harmoniska medarbetare

Figur 5: Profil 6ver Christian ledarskap
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Figur 5 visar Chrisian som & regionchef for ett mindre, véetablerat
produktionsforetag. Han har suttit pa sin post i 17 &r. Christian utévar ett malinriktat
ledarskap, vilket vi menar framkommer nér han talar om betydelsen av tydliga mal och
inriktning samt & marknadsorienterad i stor utstréckning. Han talar vidare mycket om
lyhordhet och forstaelse, men papekar att det & han som fattar besluten i slutandan.
Christian poangterar dock att besluten maste kunna motiveras. Vi finner detta vara ett
konsultativt ledarskap.

Allan

Relationsinriktad
Gemensamt bed utsfattande

ForandV Qﬁtme

Visionar Forstéelse

Foréandring kréaver Motivera genom erkénnande
tydlighet Tilltro till medarbetare.
Forankra Social kompetens

Figur 6: Profil 6ver Allans ledarskap

Allan &r i figur 6 och han & Venture manager pa ett mindre, nyetablerat | T-féretag, dar
han har arbetat i drygt ett ar. Han ser nétverk och samarbete som grunden till att kunna
presterai en organisation. Detta ger indikationer pa ett relationsinriktat |edarskap. Allan
lyssnar mycket pa dvriga medarbetare och de har lika stor del i beslutsfattandet som han
géav. Enligt oss passar han in pa ett ledarskap som praglas av gemensamt
bed utsfattande.

4.2 Forandring

4.2.1 Vision, information och férankring

Arvonen (1989) menar att leda via idéer och visioner innebér att fa personaen att
internalisera och tatill sig vissa varderingar. En vision bestar av vasentliga varderingar
som skall forklara foretagets strategier. Avgorande faktorer & de beteende och signaler
som ledarna sjélva formedlar ut i organisationen. For att lyckas formedla en vision sa
maste den forankras. Han menar aven att en forandring ar en pagaende social process
som han kallar kulturell forandringsprocess. Det gar inte att enbart implementera en ny
strategi inom en verksamhet utan det krévs forankring i personalens beteende i fréaga om
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kompetens och attityd. (Arvonen, 1989). Urban, Caroline och Karin som ala arbetar i
storre organisationer ser forandring som nagot som bor goras till rutin. Alla tre ser
forandring som positivt och gélvklart. De havdar att de har en viktig roll i att underlétta
omstadlningar och darmed minska risken for att medarbetare ska uppfatta situationen
som hotfull. Béde Their (1997) och Y ukl (1998) papekar ledarens centrala roll vid en
forandring. De ska guida, hdlla de anstéllda standigt informerade om vad som sker och
underlétta forandringsprocessen for medarbetarna. Vi tror att detta ténkande & en
forutséttning for forandring i dessa tre stérre organisationer da det & sa manga
manniskor inblandade. Vi ser att de allatre har en liknande roll i férandringsarbetet som
visondrer. De drar upp riktlinjer, ansvarar och stodjer medarbetarna, men det & de
senare som driver igenom gédva arbetet. Detta tolkar vi som att det i dessa storre
organisationer inte & praktiskt genomforbart att ledare pa den nivan driver igenom
projektet av egen maskin. Det kréver att ledarna skaffar sig ambassadorer i
organisationen, d v s medarbetare som arbetar for och tror pa ledarens idéer.

Caroline, som arbetar som chef inom kommunen, kanner enligt oss ett storre ansvar &n
Urban och Karin att informera sina medarbetare vid en forandring och det kan bero pa
att hon arbetar i en politisk organisation som bygger pa demokrati:

" Att verkligen forankra ar viktigt. Forandringsarbetet lyckades darfor att jag skaffade
mig ambassadorer ute i organisationen. Det gar inte att ensam driva igenom en idé
utan du maste fa méanniskor med dig.”

Urban och Karin ndmner att de ser forandring som nagot som skall ga snabbt. De menar
att det &r béattre att fatta ett drastiskt beslut &n manga olika delbeslut som drar ut pa oron
for de anstéllda. Bade Urban och Karin talar om information som en del i
forandringsarbete, men ingen av dem uttrycker det som en absolut nédvandighet. Vi
utldser inte samma entusiasm hos Caroline, som hos Karin och Urban, vid
forandringsarbete. Caroline uttrycker att hon oftast upplever det som en trog apparat. En
orsak till detta kan vara som Tollgerdt- Andersson papekar att det krévs en storre
lyhordhet hos offentliga ledare da det finns fler komplexa ma inom denna form av
organisation. (L66v, 1999). Hagstrém (1990) menar daremot att en anledning till att
forandringsarbete skiljer sig & mellan offentligt och privat & avsaknaden av
marknadsmekanismer inom den offentliga sektorn. Forfattaren anser  att
kunskapsunderlaget for foréndring och innovationer troligen & svagare inom offentliga
ingtitutioner &n i naringslivet.

En stérre entusiasm hos Urban och Karin kan aven héra samman med att de ar relativt
nya pa sin poster medan Caroline har suttit i ett par ar. En skillnad mellan Karin och
Caroline som bada arbetar i offentliga organisationer ar att Karin har en mycket god
ekonomi i sin organisation, vilket givetvis underléttar vid férandringsarbeten.

Nér fragorna om forandring kommer upp sa sager Karin féljande:
"Forandring innebar en oro for medarbetarna, darfor ska man gora den oron sa kort

som mgjligt. Jag ska vara dar hela tiden och halla samman och vara dar om man borjar
ifragasatta sig alv, vilket ofta hander vid férandringar. Sa vid sidan om och titta och
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lyssna. Den gode familjefadern. Om jag sager att jag vill vara en foralder sa kan det
misstolkas. Jag vill inte vara mamsen utan nagon som finns déar som ett stod.”

Their (1997) skriver att genom den stéllning som ledaren tar i fragor om varderingar och
normer kan ledaren ses som fostrare. Genom Karins citat blir kopplingen mellan den
paverkan som ledaren kan astadkomma och begreppet fostran i det ndrmaste 6vertydlig.
Karin talar om den gode familjefadern och det framgar att hon tar sin roll som ledare pa
ett annorlunda sétt en t ex Allan. Han ser sig mer som en lank mellan medarbetare och
kund, medan Karin kanner att hon har ett storre pedagogiskt ansvar inom
organisationen.

4.2.2 Forstaelse

Christian, som arbetar i ett mindre privat foretag, talar mycket om vikten av forstaelse
vid implementering av en ny idé. Det framkommer dven av intervjuernamed Allan som
arbetar i ett mindre, privat foretag och verkar mycket i nétverk och Ivar som arbetar pa
en mindre skola. De menar att det &r viktigt att ta sig tid att motivera ett beslut for att
skapa forstaelse hos medarbetarna. Vi kan hos dessa intervjupersoner utlasa en uttalad
tanke om vikten av forstaelse, som &ven gar att finna hos Sandberg och Targama (1998).
Forfattarna menar att forstaelsen & grunden for ett gott forandringsarbete. For att na
forstaelse kravs en 6ppen dialog dar ledningen utgar fran medarbetarnas sétt att se pa
sitt och organisationens arbete. Allan drar en pardlell till vad forstaelse inte & da han
talar i ironiska ordalag om lumpen:

" Lumpen suger. Det var idiotiskt, fullstandigt vansinnigt och korkat. T ex du skall sta
vakt kl. 03! Varfor det? Jo, darfor att jag sager det!”

Bland vara intervjupersoner tycks forstdelse spela en storre roll i de mindre
organisationerna an i de storre. | en liten organisation & avstandet mindre och
informationsflodet har kortare vag att vandra. Vi tror att ett mindre avstand gor det
svarare att fatta ett beslut som inte & forankrat. Det & ju ocksa troligt att det & en
omajlighet i en stor organisation att ala skall fa kommatill tals. Vi uppfattade det som
att Allan och Ivar hade |&ttare att andra ett beslut och inte kdnde samma behov av att
framsta som oklanderliga som de 6vriga. Det kan varasa att i de storre organisationerna
kanner chefen ett ansvar att vara en forebild pa sa sétt att han/hon inte skall gora fel
eller framsta som svarsl6sa da medarbetarna radfrégar dem. Vi erfar att de alla uttryckte
att de stréavar mot ett icke-hierarkiskt ledarskap, men att Ivar och Allan som bada har ett
relationsinriktat ledarskap, faktiskt &en arbetar for det i praktiken. Detta som en
konsekvens av att vi upplevde Allan och Ivar som mindre prestigefulla &n de andra.

4.3 Medarbetare

4.3.1 Chef/Ledare

Dimmlich skriver att man inte kan lara sig att bli ledare, men man kan léra sig att utbva
ledarskap. Med det menas att ledarskap ar situationsanpassat. Vidare sa havdar han att
ledaren far sin auktoritet underifran, fran medarbetarna. (Dimmlich, 2000). Var
ursprungliga tanke var att i modellen sitta ut huruvida vi ansdg intervjupersonerna
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utéva ett chef- eller ledarskap, men vi besl6t oss sedan for att inte gora det. Vi vill anda
redogora for vara funderingar kring amnet. Efter att ha utfort alla intervjuer och skaffat
oss en bild av personerna, &r var asikt att Urban, Karin och Christian & malinriktade.
Vér uppfattning & aven att de leder mer som chef an som ledare, da deras position &r
mer oberoende av medarbetarna an dvriga intervjupersoner. Varifran de far sin
auktoritet har vi dock svart att uttala oss om, eftersom vi inte har tagit del av
medarbetarnas uppfattningar. Ivar och Alf uppfattade vi som ledare delvis darfor att de
utbvar ett relationsinriktat ledarskap och de uttalar att deras ledarskap & beroende av
medarbetarnas tillit. Caroline utdvar ett malinriktat ledarskap, men vi anser att hennes
sétt att leda visar mer pa ledar- dn pa chefskap. Hon verkar i en organisation dar hon &r
beroende av medarbetarnas godkannande och det gor att hon méaste vara lyhord.

4.3.2 Motivation
Jacobsen och Thorsvik anvander sig av Taylors definition av motivation nér de skriver:

"att motivera angtdllda &r att astadkomma maximal prestation utifran de
forutsattningar somindividen har” . (Jacobsen & Thorsvik, 1991 s.222)

Their (1997) skriver att en av ledarskapets uppgifter &r att fungera som férebild och den
rollen ligger néra rollen som fostrare. Karin och Ivar som & chefer i offentliga
organisationer sager just att ett sétt att skapa motivation och paverka de anstéllda &r att
vara synlig for dem. Karin forsoker &karunt i det distrikt hon jobbar inom for att kunna
kommunicera och ldta medarbetare pa andra kontor fa en bild av henne. Ivar tror
mycket pa att synas pa den skola han arbetar pA Han uttrycker det pa foljande sétt:

"Jag tror pa "management by walking around’. Det &r viktigt med personliga
kontakter och att alltid vara tillganglig.”

En effektiv ledning via idéer forutsétter att man paverkar individens attityder och
varderingar i ndgon utstrackning. Pascale refererad i Arvonen menar att en viss grad av
socia konformitet underl&ttar fOr organisationer att bli effektivare. Dock &r det viktigt
att det inte blir en negativ manipulation, d v s att medarbetarna inte vagar uttrycka sina
asikter (Arvonen, 1989).

Argyris i Sandberg och Targama (1998) beskriver ledaren som en konsult ska ge
uppmuntran, inbjuda till att reflektera och inte padtvinga medarbetarna négra
uppfattningar. Ledaren ska inspirera och ge forutséattningar for att fa fram nodvandig
information. Ledaren ska @&en locka medarbetarna att §ava upptécka och diskutera nya
saker. Lathan och Locke i Jacobsen och Thorsvik (1998) menar att kontinuerlig
feedback okar motivationen. Samma resonemang gar att finna hos intervjupersonerna
Allan och Christian né&r de talar om betydelsen av att visa uppskattning och ge
erkannande for att motivera medarbetarna. Christian menar att vad folk i allmanhet vill
kénna &r att de gor en god insats och att en sadan tillfredstéllelse driver mer &n pengar.
Allan tycker att man ska locka fram kanslan hos medarbetare att de alla kan bidra med
nagonting och har en viktig roll att fylla. Har kan man dra paralléller till Jacobsen och
Thorsvik (1998) och Hersey och Blanchard (1970) som menar att manniskor befinner
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sig paolika nivaer i en organisation och har olika behov. Enligt Allan géller det att hitta
nagot hos varje medarbetare som &r unikt och som foretaget behdver och pdpeka detta.

Urban & den enda av vara respondenter som anvander sig av olika former av
beléningssystem for att motivera personalen. Han ger exempel pa att foretaget utser
veckans hjélte pa fredagar som premieras med t ex flaska vin. Urban menar att detta &r
ett utmarkt satt att motivera personalen genom att utvalda medarbetare kan fungera som
forebilder. Christian anser daremot att motivation genom materiell beléning ger en kort
varaktighet da det kan gainflation i det om det blir for mycket av det goda. Vi menar att
den instalIningen som Christian har, att man maste tka pa bonussystem och ekonomiska
beléningar hela tiden, & en for arbetsgivaren ganska enkel hdllning att anta. Enligt
Jacobsen och Thorsvik (1998) sa har i princip alla i vart samhéle uppfyllt niva ett-
fysiologiska behov och nivatva trygghetsbehov i Maslows behovshierarki. Nivatre ror
sociala behov och niva fyra handlar om behov av status och prestige och vikten av
erkénnande fran andra och att individen kanner att hon vardesétts. (Maslow, 1970). Det
tolkar vi som att det finns ett stort varde i erséttningar som indirekt innebér frihet d v s
semester, pensionsformaner och liknande. Hur stor betydelse dessa delar har ar givetvis
konjunkturberoende och det &r ju savklart mojligheten att utfasta dem ocksa. Detta,
menar vi, kan ses som att det & obetdnksamt att for lattvindigt Si& bort ekonomiska
ersdttningar av olikaslag. Vi anser det vara l&tt for arbetsgivaren att havda att materiell
beloning & helt understélld tillfredsstéllelse och  uppméarksamhet  som
motivationsfaktorer.

De tre cheferna inom offentlig forvaltning har inte samma magjlighet att motivera via
beléning och far darfor fokusera mer pa delaktighet och att synliggora personalen. Det
existerar emellertid idag individuell 16neséttning aven i deras organisationer, om dock i
mindre utstrackning, vilket lvar menar &r ett bra sétt att bel6na en god insats.

4.3.3 Moral och Etik

En effektiv ledning viaidéer forutsitter en viss grad av paverkan av individens attityder
och vérderingar. Det & en harfin balans mellan detta och manipulation. (Arvonen,
1998). Ingen av de intervjuade menar att de har upplevt en konflikt vad gédler att
tangera gransen mellan paverkan och manipulation. Vi tror anda att det &r ett s pass
kangligt amne att ingen av dem skulle erkdnna om sa vore falet, just for att ordet
manipulation klingar sa illa. Ett sétt att fa arliga svar pa kandliga fragor som denna
skulle kunnavara att anvanda sig av enkéter dar respondenterna & anonyma.

4.3.4 Kompetens

Ellstrom (1992) menar att det & ledarens uppgift att leda medarbetarna sa att de
utvecklar kompetens. Forfattaren ger en definition av begreppet kompetens som
individens handlingsférmaga i relation till en viss uppgift. Hagstrom (1990) skriver att
det pa senare ar har skett Okade effektivitetskrav pa myndigheter och att de skall bli av
med den skamliga myndighetsstampeln. Karin uttrycker att myndighetsattityd pa hennes
arbetsplats innebar inkompetens. Ett av hennes md &r att fa forvaltningen att bli mer
serviceinriktad. Vi tror att det kan bero pa att hon har ett forflutet inom naringslivet,
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dessutom att hon &r ny pa sin post och darfér kanner en stark vilja att astadkomma
forandringar.

Synen pa kompetens skiljer inte sarskilt mycket &, intervjupersonerna emellan. De
varderar ala social kompetens hogt och Ivar sdger att om det brister i kompetens hos
personalen sa ar det snarare déar an i rena kunskapsfragor. Detta menar vi forstarks i
Theirs (1997) uppdelning av kompetens, dér fyra av begreppen berdr olika sociala bitar
medan endast en behandlar den formella, kunskapskompetensen. Vi tycker att det visar
vilken enorm genomslagskraft den sociala kompetensen har haft pa senare ar. Christian
ger uttryck for att harmoni och tillfredsstéllelse & centralt for att kompetensen skall
kunnatillvaratas fullt ut. Att alla svarar att social kompetens & grundlaggande &r vi inte
specidlt forvanade dver da det har blivit nagot av ett modeord pa senare &r.

Allan uttrycker att han har en stor tilltro till sina medarbetare. Vi tolkar detta som att
Allan, som arbetar i en nétverksorganisation, maste lita mycket pa de han samarbetar
med och att hela verksamheten bygger pa att han kanner att han kan lamna 6ver ansvar
och bedlutsfattande.

4.4 Metoddiskussion

De val som vi gjort i denna undersokning gar siavklart att diskutera. Det finns andra
metoder och tillvagagangssétt som kunde ha varit 1ampliga beroende pa hur man vill
angripa problemomradet. Att anvanda sig av observation kunde vara ett alternativ men
detta skulle vara alltfor tidskrévande for en uppsats av dettaslag. Vi & medvetna om att
ett kvantitativt tillvagagangssatt ar mer opartiskt sa tillvida att forskaren undviker att
egen personlighet och framstéllningsétt péverkar respondenten. A andra sidan har vi
tagit fasta pa de fordelar som en personlig narvaro faktiskt medfér. Nagra av dessa
fordelar &r att forskaren kan svara pafragor och tydliggora eventuella oklarheter och att
bortfallet i regel & mindre an vid en kvantitativ undersokning. Vi var bada néarvarande
vid alaintervjutillfallena och det anser vi var en klar fordel da alla intervjupersonerna
ar mycket verbala och det annars fanns en risk att de skulle ledaintervjun.

En brist i undersokningen & att vi bada var oerfarna intervjuare i borjan av
datainsamlingen. Detta medférde att vi under den forsta intervjun stéllde nagon ledande
fraga. Det var dock nagot som fanns i vart medvetande under undersokningens gang.
Intervjuerna ska ses som informella méten mellan intervjupersonen och oss och som
sedan bearbetas i en analys av deras ledarskap. Vi vill gérna poangtera att detta & en
kvalitativ studie och att det &r var och endast vér analys, av dessa sex chefers ledarskap.

Avseende forforstael se sa fanns inledningsvis en idé om att dven behandla och jamféra
kvinnligt och manligt ledarskap som en variabel i undersokningen, men vi hittade sa
marginella skillnader att vi inte fann det intressant att belysa. Vi hade vantat oss att det
skulle finnas fler skillnader och blev darfor lite forvanade. Det & dock méjligt att om vi
hade haft fler kvinnliga respondenter i studien sa hade vi béttre kunnat jamfora
skillnader och likheter ur ett genusperspektiv. | denna uppsats var var malsattningen att
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undersoka offentligt- privat, stor- liten, ny- véletablerad organisation samt tid ledare
suttit pa respektive post skiljer sig ar i forhdllande till vart syfte. Men under arbetets
gang insdg vi att bearbeta alla dessa variabler pa djupet skulle inte vara tidméassigt och
utrymmesmassigt majligt for oss. Vi beslutade oss darfor att fokusera pa nagra variabler
mer &n ovriga.

Véart masaittning att undersoka ala variabler som stor-liten organisation, ny —
véletablerad, tid pa post, offentligt privat Vi trodde &en inledningsvis att de storsta
avvikelserna skulle finnas mellan offentligt och privat ledarskap. Vi fann forvisso négra
skillnader dar, men de flesta avvikelserna hittade vi istéllet mellan de storre och de
mindre organi sationerna.

For att hoja kvalitén i den kvalitativa metoden & det av stor vikt att man koncentrerar
sig pa tillforlitligheten. Vi & va medvetna om hur |&t datainsamlingsprocessen
paverkas av yttre faktorer. Vi valde vid utskriften av intervjuerna att dokumentera
eventuella stérande moment som dok upp under galva intervjuerna. Under intervjun
med Allan sa var vi under en kortare stund inte ensamma med intervjupersonen. Detta
medforde att vi tog en paus och upprepade nagra av fragorna nér vi startade igen. Under
hela arbetsprocessen har vi kritiskt reflekterat 6ver vara metodval, intervjuforfarande
och resultat. Vi anstréngde oss for att gora analysen sa tydlig som mdjligt sa att
resultaten ska vara léttillgangliga for |asaren.

Hur kommer vi da at problemet huruvida de &r arliga mot oss och sig 5jdva och faktiskt
genomfor sin teori i verkligheten? Ett sétt skulle kunna vara att uttka studien sa att bade
ledar- och medarbetarperspektivet blir representerat. Det skulle innebéra att bada sidor
far kommatill talsi understkningen. Men det &r trots allt sa att en och samma situation
kan upplevas fundamentalt olika av medarbetare och ledare. N& man undersoker
personliga upplevelser av ett fenomen & det svart for att inte siga omdjligt att tala om
rétt och fel. Darfor kommer dessa perspektiv hogst troligt att skilja sig drastiskt at. Att
genomfora en grundlig observation pa en av vara intervjupersoners arbetsplatser ar ett
alternativ for att forstka att komma &t bada perspektiven.

Ledarskap &r ett outtdmligt @amne dér svarigheten ofta ligger i att fa omrédet att bli
hanterbart. Det skulle vara intressant att uttka studien och ha med fler respondenter for
att se om tendenserna & de samma och kanske &ven att undersoka fler variabler, som till
exempel aldersskillnader, eftersom vi tror att det finns en skillnad i Séttet att leda
beroende pa dlder. Vi har undersokt erfarenhet vad géller tid pa respektive post i var
understkning och menar att det &r ett intressant omrade som skulle kunna utvecklas
genom att aven tai beaktande tidigare erfarenhet.
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5 KONKLUSION

Ett gemensamt drag hos samtliga intervjupersoner var att de har funderat kring det egna
ledarskap tidigare och att svaren darmed upplevdes som genomtankta. Vi tror att det
beror pa att det talas mycket om ledarskap idag och att det anordnas manga kurser i
amnet samt att det standigt kommer ut ny litteratur pa temat. Det menar vi kan vara en
bidragande orsak till att ledare reflekterar Over sitt ledarskap mer idag an tidigare. En
risk med detta kan vara att det blir manga ord och fina teorier som kanske inte alltid
omsétts i praktiken, vilket vi anade en tendens till hos nagra av intervjupersonerna. Vi
tror inte att nagon medvetet forsokte att fora oss bakom ljuset genom att inte vara
uppriktiga, utan snarare att de intalar sig att de omsétter teorin i praktiken och pa sa sétt
lurar sig gélva. Det ligger mycket prestige i att vara en god ledare idag och det skulle
kunna vara en anledning till varfor vi fann en 6nskan hos alla respondenterna att leva
upp till idealbilden. Med idealbilden menar vi en kombination av, och en god balans
mellan ett malinriktat och ett relationsinriktat |edarskap.

De flesta skillnaderna vi hittade var mellan de storre och de mindre organisationerna.
Urban, Caroline och Karin, som har som gemensam namnare att de alla arbetar i storre
organisationer, har en liknande roll i férandringsarbetet som visiondrer. De ser
férandring som nagot positivt som skall integrerastill att bli en naturlig del i det dagliga
arbetet. Vi tror att det & tvunget att forandring avdramatiseras och gors till en naturlig
del i storre organisationer med manga manniskor inblandade. Det fungerar inte i en
stérre organisation att ledarna skall driva igenom alla férandringar utan Ovriga
medarbetare finns bakom som stdd och har till uppgift att underl&tta processen.

Véraintervjuer visade att Allan, Christian och Ivar som arbetar i mindre organisationer
talar om forstaelse som en viktig faktor i beslutsprocessen. Det tycker vi tyder pa att det
ar létare att fatta beslut som inte & helt férankrade i de stora organisationerna dér
avstandet mellan medarbetare och chef ar storre. Vi upplever att de som utGvar ett
relationsinriktat ledarskap lagger tonvikt vid att lyssna och lara av sina medarbetare
samtidigt som vi ocksa erfar att de inte & radda for att bega misstag. Det tror vi &r
viktigt for att kunna framsta som en forebild och darmed vinna medarbetarnas respekt.
Av intervjuerna kunde utldsas att cheferna i stora organisationer menar att de har ett
stérre symbolvéarde an cheferna de mindre organisationerna, vilket innebér att de ké&nner
ett storre ansvar i avseende att formedia och leva upp till normer och varderingar. Vi
tolkar det ocksd som att i de stOrre organisationerna sa blir fostran genom
organisationskultur som styrredskap annu viktigare an i de mindre. Detta da den delvis
kan ersétta byrakrati och kontroll och darfor paverka effektiviteten positivt.

Nér vi stéllde fragor om moral och etik sa var det ingen av ledarna som hade upplevt en
situation dar de kande att de gétt dver gransen mellan paverkan och manipulation. Det
a en kandig fraga som vi inte vet om de svarade arligt pa, men det kan ocksa tolkas
som att ingen av dem &r orolig for att paverka de anstélldas normer och vérderingar for
mycket. Vi menar att de inte dvervagt det faktum att paverkan skulle kunna ga 6ver i
mani pul ation.
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Synen pa kompetens &r i princip lika hos vara respondenter. Social kompetens & nagot
som &r hogt prioriterat. En del i den sociala kompetensen pa en arbetsplats innebar att ha
gemensamma véarderingar och vi ser har i ett storre perspektiv att det da kan ske en
gdlring redan vid anstallningsforfarandet. Individer som inte delar organisationens
vardegrund eller som inte anses kunna formas, sorteras helt enkelt bort redan hér. Det
kan givetvis fa negativa konsekvenser pa sikt om foretaget stagnerar och inte valkomnar
nytéankande.

Slutligen vill vi siga att en chef kan delta i ledarskapsseminarier och l&sa mycket
managementlitteratur pad omradet utan att det & en garanti for att det skall framja
chefen, verksamheten eller medarbetarna. Utveckling och forandring kréver insikten om
att relationen till medarbetarna ligger till grund for ledarskapet. Pa ledarskapet vilar
darfor ett stort ansvar som normséttare for att medarbetarna ska ha en majlighet att véxa
och utvecklas. Detta for oss in pa séva grundtanken med var uppsats, namligen
ledarens centrala ansvar som fostrare. Vi menar att det star klart att de chefer vi har
intervjuat alla upplever ett ansvar, om an i varierande grad, att utdva fostran i
organisationen genom de varderingar och signaler som de sénder ut.
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BILAGA 1

Intervjuguide

Bakgrund
Kort presentation av |P bakgrund och arbetsuppgifter och tid i nuvarande befattning.

Syn pa ledarskap
Din egen definition av ledarskap? Hur ser ett bra respektive daligt ledarskap ut?
Har du aktivt utokat ditt handlingsutrymme? (bestammande- och handlingsomrade)

Definiera ditt handlingsutrymme idag. Ar det mindre eller storre an forr? | séfall pa
vilket sétt skiljer det sig?

Hur vill du forklara ledarskapet pa foretaget? Vilka olika aspekter/bestandsdel ar finns
av ledarskapet. Var i ligger tyngdpunkten?

Ge din beskrivning av begreppen chef och ledare! Skiljer de sig? Ochi séfall hur?

Hur ser du padin roll som ledare? Vilka majligheter och svéarigheter finns? Vad ar
sarskilt viktigt att tanka pa som ledare?

Hur skulle du forklara ett framgangsrikt ledarskap? Vad innefattar/innebér ett
framgangsrikt ledarskap enligt dig?

Hur har ditt ledarskap formats? Varfér leder du som du goér? Erfarenhet/
utbildning/forebilder?

Vilka &r dinaegnadrivkrafter och motivation i ditt ledarskap? Finns det nagot speciel It
som driver eller motiverar dig och i séfall vad?

Hur ser du pa utvecklingen av ledarskap i framtiden? Forandringar, krav och villkor?
Genomdriva foréandring

Vilken & din funktion vid ett forandringsarbete? (Vem driver processen? medarbetare,
eller ledaren)

Hur kan det se ut/gatill nar DU driver igenom en forandring? Ge exempel!

Ett forandringsarbete som lyckats enligt dig? Ge ett eget exempel pa en sadan situation!

Varfor lyckades detta forandringsarbete? Jamfor med mindre lyckat forandringsarbete.
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M edar betare

Individuell utveckling. Tror du att det finns motsattningar mellan individens utveckling
och foretagets mal eller gar de att kombinera? Vid motséttningar, hur tacklas de
problemen?

Hur gor du for att fa dina medarbetare att jobba mot foretagets mal? Gors négot
specidllt?

Hur motiverar du dina medarbetare (ge exempel)? Vad fungerar och vad fungerar inte
motiverande?

Hur definierar du kompetens hos medarbetarna?
Hur skapar/behdller du kontakten med dina medarbetare? Ar foretagets klimat viktigt?
Varfor da? (personens syn pa klimat, funktion (anvander sig Ip av klimatet), roll?

Ansvar for forstael se medarbetare emellan)?

Moral/Etik. Vilka metoder for paverkan & acceptabelt? Var gar gransen for paverkan
och manipulation?



BILAGA 2
Empiri

Bakgrund

Av vara sex intervjupersoner sa arbetar tre inom det privata néringslivet de & Urban,
Allan och Christian. Tre av dem arbetar inom offentlig férvaltning och de &r Ivar,
Caroline och Karin. Christian har haft sin befattning i 17 & och Ivar i sex &r. Ovriga har
suttit pa samma post mellan ett och tva &r. De &r alla akademiker varav tva ekonomer-
Urban och Allan, en larare- Ivar, en personalvetare- Caroline, en jurist- Karin och en
med mediautbildning- Allan. De har aveni 6vrigt ganska olika bakgrunder och tidigare
arbetsplatser.

L edar skap

Pa fragan om definition av ledarskap svarar Urban och Allan att ett nyckelord &r
kommunikation. De menar att det ligger hos ledaren att skapa ett klimat dér
medarbetarna kan och vagar kommunicera. Allan menar ocksa att det &r viktigt att
kanna sig trygg som ledare och kunna ge ifran sig delarna. De som inte uttrycker sig sa
talar om att det ligger paledaren att f& med sig gruppen och skapa gemenskap och
motivation. Ivar talar om ” management by walking around”, d v s att det &r viktigt med
personliga kontakter och tillganglighet. Urban och Allan menar att det & en svar fraga
for ledarskap kan vara sa olika under olika forhallanden, beroende pat ex storleken pa
organisationen. Urban tycker dock att generellt sa ar det viktigt att verka via gruppen, d
Vv s att utnyttja den potential som finns hos de anstéllda. Allatalar ocksd om att skapa
forutsattningar, riktlinjer och uttrycker det genom ord som vision och malséttning.
Karin menar att sétta upp mal och uppna resultat & inte sa svart, utan utmaningen ligger
I att skapa lust, gladje och gemenskap och att forbereda organisationen fér en modernare
tid.

Pa fragan om de aktivt utokat sitt handlingsutrymme menar alla sex att de har kunnat
det. Urban sager att " jag far gora vad jag vill bara det innebéar att vi drar in mer pengar
an vad vi skickar ut i stort sett”. Ivar och Caroline beskriver det som att man mérker att
ramarnainte ar sa tranga som man trodde i borjan, nar man blir sékrarei sin roll. Urban,
Ivar, Caroline och Karin menar att det & en stor skillnad mellan att vara chef och ledare.
De uttrycker det som att ledare & nagot som man utsestill av medarbetarna, medan chef
ar lite gammalmodigt och har en negativ auktoritér klang. Karin beskriver det som att
ledarskapet kréver mycket mer an chefskapet- att det innebér en lust att folja Allan och
Christian menar att de inte ser ndgon skillnad i ordens betydel se.

Hur de ser pa sin roll som |ledare och méjligheter och svarigheter beskriver de ganska
olika. Urban och Karin beskriver det som att uppna resultat och att 6ka helatiden,
medan |var sager att man aldrig far glommamalet och att fa alla att arbetai den
riktningen och att allt maste forankras. Det ségs ocksa fran lvar att &ven om man inte
altid galv gillar de nyaidéerna s &r en av uppgifterna att anda tolka idéernatill nagot
positivt. Det & det som demokratin bygger pa. Allan, Christian, Ivar och Karin
beskriver det uttryckligen i ord som att entusiasmera och motivera. Caroline beskriver
svarigheterna som att fa fram alla asikter pa bordet och dlippa bakom ryggen snack.
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Christian sager att tempot & det svaraste. Att fa organisationen att genomféra besluten.
Det tar for 1angt tid fran ide till genomforande. Det beskrivs som att " nar man sjalv har
gatt igenom processen, da har man liksom ventilerat alla for- och nackdelar och beslut
som tagits. Sen nar man for den dialogen med organisationen, sa ju langre bort du
kommer fran den som har varit med i besluts...ju mer motiv maste man ge for sitt
handlande och ju trogare blir det d& pa ndgot sétt att fa igenom det” . Ett framgangsrikt
ledarskap &r de daremot mer Gverens om. Det beskrivs som att motivera, vara lyhord
och uppnaresultat. Ivar sager ” att malen & nadda och att folk har det bra”, Allan sager
" att |0sa uppgiften pa ett tillfredsstallande sétt, om du har en kund. Den andra sidan &r
att 16sa uppgiften pa ett tillfredsstallande sétt for teamet och dina medarbetare” . Det
uttrycks ocksa av Allan att det &r viktigt att utvardera och att lara sig av misstagen.

Pa fragan varfor de leder som de gor svarar de alla att erfarenhet givetvis spelar in.
Caroling, Ivar och Allan menar da att de lart sig pa vagen bade av positiva och negativa
ledare. Urban och Christian anser att personligheten & grundldggande, att alainte ar
foddatill ledare. Allautom Allan har gétt |edarskapskurser och menar ocksa att det ar
ett bra komplement. Karin svarar ” alder och visdom har lart mig” . Som drivkraft och
motivation i det egna ledarskapet anges av Urban, Allan, Christian och Karin att en
viktig drivkraft &r att haroligt pajobbet. Allavill selyckade resultat och Urban, Ivar
och Caroline talar om viljan att kunna paverka. Caroline talar rakt ut om kanslan att ha
makt och Allan talar om kanslan av att lyckas, ” att se sitt eget namn i tidningen”.

Utvecklingen av ledarskap i framtiden framstélls av Urban som att folk gor det jag gor
inte det jag sager. Med det menar han att politikerforaktet ar ett exempel paatt folk vill
haledare som ” varit nere och gravt” . Han menar vidare att marknaden &r sa foranderlig
och det kommer bli viktigt att fran grasrotsniva suga upp idéer och information. En
plattare organisation. Allan tror att det kommer att gatillbakatill lite mer hierarkiska
organisationer p g a att det varit lite for flummigt de senaste aren och forklarar
flummiga féretag som. ” ha regnbagsper uk och &ata mjukglass pa prutt.com” . Christian,
Caroline och Karin talar om vikten av att lyssna och skapa forstael se hos medarbetarna.
Caroline talar om att hon tror att det kommer att bli mer av ett kollektivt ledarskap i
framtiden, medan Ivar sager att det alltid har gatt i vagor och menar att det &r trender
som kommer och gar ” ena stunden skall det vara mjuka ledare och andra stunden skall
det vara fasta chefer. Sant gar upp och ner” .

Forandring

Forsta fragan lyder vilken &r din funktion vid ett forandringsarbete? Urban svarar att
80% av hanstid gér &t till coachning och sager att det & han som verkstaller
forandringen men det & inte han som utfor den. Allan menar att han jobbar i en ganska
platt organisation och det kraver tid och energi fran medarbetarna att vara delaktigai ett
beslut. Men han tror dock att det blir béttre forankrat i organisationen efterédt. Christian
menar att hans funktion ar central. Han skall implementeraidéerna, fa forstaelse och
varaihardig. Han skall ocksa setill att de foljer tidsplanerna, vilket &r viktigt. Ivar
tycker att hans funktion &r att tainitiativ till forandringen, men sen & det ju braom han
kan delegera gdlva genom drivningen till medarbetarna. Caroline ser sig §av som en
idébérare, sen forhandlas det och sen fattas beslut. Karin inleder med att séga” jag
driver igenom...ng driver det gor medarbetarna. Jag lagger linjen for forandringen
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tillsammans med medarbetarna” . Och sager sen att forandring innebér en oro for
medarbetarna och darfor skall man gor den oron sa kort som majligt.

Nér de sedan far fragan om forandringsarbeten som lyckats och sadana som misslyckats
och varfor sd svarar Urban och Christian att det finns mycket psykologi i att genomfora
ett forandringsarbete. Urban beréttar om ett forandringsarbete som handlade om légga
om kunderna hos séljarna. Sdljarnavar inte positivafor de var rédda att forlora pengar,
men genom att ha en 6vergangsperiod med en garanterad 16n kunde de se att deinte
skulle forlora nagot pa att fa nya kunder och tappa gamla. Urban menar dar att det
viktiga var att de lyssnade pa sdljarna och forsokte att séttasigin i deras oro eftersom

" forandring ar alltid otackt tycker man” . Om de déremot bara hade kort pa sa hade de
inte fatt séljarnamed sig. Allan beréttar om en férandring dér felet var att ingen stéllde
sig upp och tog ansvar for vart de skulle och hur de skulle komma dit. Det blev istéllet
informellaledare och gruppbildningar. Christian berdttar om nér han ville att séljarna
skulle borja ha provisionsbaserad 16n, men han lyckades inte genomféradet p g a
sdjarnainte ville det. Han menar att varje gang det misslyckas sa beror det pa att
mottagarnainte & mottagliga. Han uttrycker det som att ” man har inte forstaelse
tillrackligt nog” . Han menar att ledarens viktigaste roll & att kunna motivera
forandringen och anser att forklaringen till varfor det inte lyckades berodde pa att
argumenten och fordelarnaiinte tillrackligt tydligt hade forklarats. Ivar menar att
lyckade forandringsarbeten beror pa att idén forankras val. Aven Caroline har liknade
erfarenhet och har pa ett tidigare misslyckande lart sig att hon kunde hainformerat &nnu
mer. Att verkligen forankra, for hon menar att det inte gar att ensam drivaigenom enide
utan man maste fa manniskor med sig. Karin beréttar om ett lyckat fall dér hon menar
att det berodde pa att de anstdllda 5jalva fick genomfora forandringen m h adirektiv.

M edar betare

Tror du att det finns motséttningar mellan individens utveckling och organisationens
mal eller gar de att kombinera? Vid motséttningar, hur tacklas problemen? Urban menar
att man ibland méste fatta beslut som kan paverkalite negativt, men i det langa loppet
sa&r det anda positivt for medarbetarna. Han menar ocksa att stérsta andelen utbranda
aerfinnsi offentliga sektorn framforallt darfor att individen inte kénner att den arbetar
for sig galv och har for sma mojligheter att paverka sin egen situation. Han
sammanfattar svaret med att sdga” att om du har en organisation som hela tiden tvingas
fatta beslut som paverkar individerna i organisationen negativt sa ar det ingen bra
organisation” . Allans spontana svar pafragan & " saklart man kan” . Han far funderaen
|ang stund innan han ser nagot som skulle kunna vara en motséttning. T ex om nagon
vill haen dyr utbildning pa foretagets bekostnad och foretaget anser sig inte harad.
Men Allan menar att folk Slutar ju ofta om de kdnner att deras egna utvecklingsbehov
inte kan moétas av organisationen. Det & en ganska vanlig reaktion. Viktigt for att
forhindra detta menar han & att halla en dialog mellan ledning och medarbetare sa att
inte missndje borjar gro. Christians svarar " det &r klart att de gar att forena dem. Det &r
ju drivkraften till hur man kan fa en progressivitet.” Han menar vidare att ” det &r
individmalen som skapar forandring...inte egentligen foretagets mal som skapar
forandring. Men da maste man Gver satta foretagets mal till individmal annars far man
ingen effekt av det. Individen maste se att individen kan tjana nagot pa forandringen.”
Ivar anser att nér det krockar sa ar det oftafor att arbetsinsatsen varit for tung. ” Det blir
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ofta att problemen tacklas akut, istéllet for preventivt, vilket saklart hade varit battre.”
Caroline tycker att det finns ju altid folk som kan ha stérre mé &n organisationen, men
i entillrackligt stor organisation (som hennes egen) sa finns det alltid ndgot som passar.
Hon menar ocksa att utvecklings ansvaret ligger paindividen. Karin sager att hon tror
att individuell utveckling oftast &r till gagn for organisationen. Hon uttrycker det som

" om nagon skulle utveckla en offentlig myndighetsattityd sa far de g&”. Hon menar
vidare att ekonomin i organisationen & sa pass god att det finns majlighet att utvecklas
at olikahdll.

Hur gor du for att fa dina medarbetare att jobba mot féretagets mal? Allan menar att det
&r viktigt att malen satts upp tillsammans med medarbetarna. Men siger ocksa att det &r
svart i en organisation med 55000 anstéllda, men i en mindre organisation skall det ga
Han tror ocksa att om man inte varit med och satt upp maen satror han inte att allakan
jobba mot dem och halla dem for 6gai det dagliga arbetet. Christian séger att det galler
att klarlagga malen och skapa motiv for forandringen. Ivar svarar |6nen och menar att
det & den viktigaste delen idag ndr man har individuell 16neséttning och att det skall
premieras nar nagon gor nagot bra. Men han sager ocksa att organi sationen satsar
mycket pa kompetensutveckling och att det & en morot. Caroline sager att det &r viktigt
att varainformativ och att bearbeta malen tillsammans med gruppen. Karin anser att det
&r viktigt att synas och hon férsoker att vara ute i organisationen. Hon menar ocksa att
det & angelaget att det &r lustfyllt att arbeta och att delaktighet & mycket viktigt.

Hur motiverar du dina medarbetare? V ad fungerar motiverande och vad fungerar inte
motiverande? Urban talar om vikten av att bry sig om de anstélldas situation och att de
skall kénna att om de ber honom om nagot sa skall de alltid fa ett svar samma dag, helst
padirekten. Dessutom sa har de veckans hjalte som premieras med t ex en flaskavin
och andratyper av sdljtavlingar. Men han menar att det & kénslan av att
uppmaéarksammas som ar det priméra. Allan poangterar ocksa uppmarksamhet och menar
att hansroll &r att finnas till hands och vara ett st6éd och kunna erbjuda hjap och
material. Han sammanfattar det som uppmérksamhet, stéd och erkannande. Pa fragan
om fysisk motivation sa séger han att ar jobbet interoligt i sig sa hjdper inte den typen
av beléning speciellt mycket. Christian menar att vad folk vill kénna &r att de gor en god
insats och att uppskattning &r jétteviktigt. Han menar i likhet med Allan att vad géller
pengar och |6n sd &r varaktigheten valdigt kort. Dessutom menar han att fér mycket av
att "ringai klocka’ blir det ocksainflation av. Ivar séger att medarbetaren maste bli
synlig och poangterar klimatets betydelse. Nar det inte & bra sd drar det med sig andra
problem och det ligger pa hans ansvar att |6sa. Caroline menar att det viktigaste ar att
sav tro padet man gor, att ha ett fatal, men tydligamal. Det &r |4t att det satts upp for
mangama som andaingen hdller redapa. Karin talar ocksa om vikten av motivation
och att fa de anstéllda att bidra med idéer for forbattring.

Hur definierar du kompetens hos medarbetarna? Allan menar att det finnstre sorters
kompetens, socia-, handlings-, och forandringskompetens. Den han varderar hdgst ar
den sociala kompetensen for att man da kan hantera varandrai gruppen. Christian tycker
att det finns olika sorters kompetens beroende pa vilken funktion man har. Han menar
ocksa att det & val sd att om du kanner dig tillfredsi din roll sa skapar du den
kompetens som behovs. Ivar svarar att det &r att kunna utfora sitt arbete och att om det
& nagonstans det brister s ar det oftainte i kunskapsbiten utan i den sociala
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kompetensen. Aven Caroline och Karin skiljer pafackméssig och social kompetens och
Karin menar att i hennes organisation s & inkompetens detsamma som
myndighetsattityd.

Hur skapar/behdller du kontakten med dina medarbetare? Ar foretagets klimat viktigt?
Varfor da? Christian tycker att det géller att varai organisationen och att vara lyhord.
Han séger att har man bra forstael se sa kan man ocksa fatta rétt beslut. Foretagets klimat
ar viktigt darfor att vid ett bra sadant kanner ménniskor sig harmoniska och lugna och
for att fa ett sant klimat sa maste |6nsamheten vara god. Han beskriver det som en
cirkel. Ivar beskriver det som direktkontakt och refererar till vad han tidigare sagt om
management-by- walking- around déarfér att klimatet &r jétteviktigt. Caroline tycker att
det ibland kan bli fér mycket mal uppifran att det kan bli for mycket papper och
dokument och da far man sanera bland dessa. Karin menar att det ar oerhort viktigt att
det & hogt i tak och att det &r tillatet att gorafel.

Vilka metoder f6r paverkan ar acceptabelt? Var gar grénsen fér paverkan och
manipulation? Urban svarar att ledarskap handlar om att f& ndgon annan att gora det
man vill och ténka pa det sétt som skall tankas (och séger sen att han har mottéger sig
séav paen tidigare stalld fraga), men understryker att han inte manipulerar utan han
engagerar och motiverar. Han menar att manipulation & nagot som man gor ofrivilligt.
Allan sager att hot och tvang alltid & fel och att foretaget har ett socialt ansvar. Han
menar ocksa att de ganger man upplever att politik ar det séttet man styr pa, dv s
forsoka skapa allianser med folk for att faigenom sina beslut, d& blir manniskor
overkorda. Ivar kan inte minnas att han har varit i en sddan situation, men understryker
att han inte har nagra problem att andra ett beslut som visar sig vara ddligt. Caroline
sager att hon maste analyserasig sidv ibland och menar att det &r risk att fallaini en
jargong i just hennes organisation eftersom den har en snedvriden kénsférdelning. Hon
uttrycker det som att det finns for manga medeldldersmén i organisationen. Karin anser
att det skall finnas en vég ut om beslut inte fungerar och da menar hon inte att ansvariga
personer ska sluta pa foretaget, utan det skall finnas mojlighet att sagaifran och
organisationen skall préglas av dppenhet och rakhet.
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