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Studien dr baserad pa djupgaende intervjuer med sex ledare
pa ett storre svenskt foretag. Den dr utarbetad pa ett
abduktivt sétt vilket innebér att den under hela uppsatsens
géng pendlat mellan teori och empiri och pé sa sétt uppnétt
en djupare forstéelse for det undersokta objektet. Syftet med
denna uppsats dr att kartligga och analysera hur
chefer/ledare motiverar sina medarbetare till ldrande och
kompetensutveckling.

I och med samhillets stindiga fordndring och utveckling har
ledarna for dagens moderna organisationer fatt en annan
roll. De har blivit mer beroende av att kunna paverka
méinniskors fOrstaelse for sitt arbete istillet for att direkt
styra arbetet. Detta innebdar for medarbetarna 1 en
organisation att man stdndigt méste utveckla sin kompetens.
For att detta ska ske krévs att man dr motiverad till att lara
sig och hdr har ledarna idag en stor roll. Det finns ett stort
antal faktorer som gor en medarbetare motiverad. Enligt
denna studie ar informationsflode, vial kommunicerade
foretagsmal, kompetensutvecklingsplanering,
medarbetarsamtal, arbetssétt och beloningar av olika slag de
mest motiverande faktorerna. Studiens tre centrala begrepp -
ledarskap, motivation och kompetensutveckling ligger i
fokus eftersom dessa tre begrepp blir alltmer viktigare i
dagens moderna organisationer.

Motivation, Ledarskap, Kompetensutveckling, Larande,
Medarbetarsamtal, Arbetsgrupper
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1. Inledning

Samhéllet dr 1 stindig fordndring och utveckling, det rader hog ekonomisk konkurrens
pa marknaden. Ny teknologi utvecklas hela tiden och stidller nya krav pa
organisationerna, genom att de maste organisera sitt arbete pd nya sitt for att vara
konkurrenskraftiga. I och med detta stills ocksa nya krav pa de anstéllda och pa
ledarna/cheferna, som maéste ldra sig att organisera sitt arbete pa nya sitt dir
ansvarstagande och delaktighet 1 t.ex. beslutsfattande véxer. (Sandberg & Targama,
1998) For ledarna har denna fordndring mer specifikt inneburit att den direkta
detaljstyrningen minskat och att man istéllet forsoker leda genom idéer och visioner.
Ledarna har blivit mer beroende av att kunna pdverka ménniskors forstielse for sitt
arbete istillet for att direkt styra arbetet. For de anstdllda i organisationen innebér
fordndringen istéllet att de maste vara mer ansvarstagande och ta mer egna initiativ. For
att organisationen ska kunna hinga med 1 utvecklingen krévs det att medarbetarna hela
tiden dr ajour med vad som hénder i och utanfor organisationen och att de stindigt “’14r”
och utvecklas. Det blir alltmer viktigt att ta till vara personalens kompetens for att
kunna konkurrera pad marknaden. (Sandberg, 1996; Kock, 2002) Detta innebér att man
som medarbetare och ledare hela tiden maste hélla uppe sin kompetens. Detta har
fordndrat ledarnas roller fran att vara de som delade ut instruktioner till sina anstéllda,
till att bli de som motiverar sina medarbetare att ta initiativ och stindigt utvecklas och
lira. Denna nya ledarstil &ndrar inte bara ledarnas roller utan ocksd de anstilldas,
eftersom de maéste ta mer ansvar dver sitt eget lirande, bestimma mer sjilv och vara
mer sjdlvstindiga.

Amnet motivation var for oss bada ett sjilvklart val frin forsta borjan di det nu talas
mycket om hur ledare ska motivera sina medarbetare, hur de ska uppritthdlla den
motivation som finns, vad som far medarbetare att kinna motivation att exempelvis lira
sig mer 0.s.v. Dessutom finns det ett stort utbud av kurser ledare kan ta for att ldra sig
allt detta. For oss som snart dr fardiga med vér utbildning och snart ska ut i det riktiga
arbetslivet kinns det viktigt att gora en studie om detta for att fa en viss forstaelse for
hur det fungerar. Detta dels for att inte komma ut 1 arbetslivet helt ovetande och dels for
att den information vi far genom vér studie forhoppningsvis kan hjdlpa oss i olika
arbetssituationer i framtiden.

For att ldra sig nya saker och kunna ta till sig ny kunskap krivs att man dr motiverad.
Ingen betvivlar att motivation dr vésentlig for att organisationer och ménniskor ska
lyckas 1 arbetet. Motivationsteorierna har dock inte, enligt MacCoby (1989), héllit
jamna steg med utvecklingen. Motivation kan man fa pa olika sétt och olika personer
motiveras av olika saker. Det finns idag ett stort utbud av olika slags
ledarskapsutbildningar och en av tyngdpunkterna pa dessa utbildningar lidggs ofta vid
motivation, exempelvis hur en ledare kan hjélpa till” och motivera sina medarbetare.
Det &r detta vi 4r intresserade av att fordjupa oss i, hur ledare kan hjélpa de anstéllda att
hitta motivation till att gdra ett bra jobb. Vi anser att medarbetare for att gora ett bra



jobb stindigt behdver ldra sig nya saker och kompetensutvecklas. Som vi ndmner ovan
krévs motivation fOr att man ska kunna ta till sig ny kunskap. Vi dr vdl medvetna om att
ingen, inte ens en valdigt god ledare kan skapa den grundliga motivationen hos sina
medarbetare. Vad en ledare ddremot kan gora dr att vigleda och forstirka motivationen
som finns. (MacCoby, 1988)

1.1. Problemomrade

Ingen inldrningsfaktor har det skrivits s mycket om som motivation, men utdver
konstaterandet att den som ska ldra sig ndgot bor vara motiverad till det sdger
forskningen faktiskt inte mycket. (Ellstrom, 1996) All motivation maste komma inifran
och vad en ledare kan gora &r att hjilpa individen att komma till klarhet dver sitt behov
av kunskap. Vi har redan i inledningen konstaterat att ledarnas roll foréndrats i dagens
organisationer och att det ar viktigt for organisationens utveckling att medarbetarna
standigt har viljan att lara och utvecklas. Det stora problemet kvarstar da- hur gar de till
vaga?

1.2. Syfte

Syftet med var uppsats ér att kartldgga och analysera hur ledare/chefer motiverar sina
medarbetare till ldrande och kompetensutveckling.

1.3. Avgransningar

Amnet motivation #r ett mycket stort imne. Individuella faktorer spelar en stor roll nir
man talar om vad som motiverar olika ménniskor att arbeta. Vi dr som vi ndmnt ovan
intresserade av att undersoka hur ledarna kan motivera sina medarbetare till ldrande och
kompetensutveckling.

Vi ar vil medvetna om att det finns organisatoriska faktorer som ocksd paverkar
motivationen, dessa dr t.ex. valet av arbetsorganisation, i vilka former man véljer att
arbeta, och tekniska system. Eftersom det dr ledarskapets mojligheter att péverka
medarbetarnas motivation som vi dr intresserade av sa kommer vi dock inte att ta upp
dessa faktorer i ndgon storre grad. Vi ténker inte heller titta pd foretagskulturen d&ven om
denna styr arbetssétt och virderingar som ocksa har en betydelse for motivationen.

Begreppet lirande dr méngtydigt. Nar man talar om ldrande kan man tala om olika
sorters ldrande, exempelvis formellt och informellt ldrande. Formellt ldrande &r ett
planerat och malinriktat larande som ofta sker i sérskilda utbildningssituationer. Det
informella ldrandet dr istdllet det som sker i vardagslivet eller arbetet och kan vara
utformat i exempelvis coaching eller mentorskap. Nér vi i var uppsats talar om ldrande
talar vi bade om formellt och informellt ldrande.



2. Bakgrundsteori

Vi har valt att dela in var teori i tva delar; bakgrundsteori och teori. Innan vi gick ut och
gjorde var empiriska undersékning hade vi av logiska skil forkunskaper om en del
teorier eftersom vi bada har studerat &mnen som har med detta att géra i ca 3 ar. For att
bygga pa dessa forkunskaper och relatera dem till vért specifika &mne léste vi ytterligare
litteratur och teorier. Allt detta dr hdr samlat under rubriken bakgrundsteori, som ar
uppdelad 1 tre teman; ledarskap, motivation och kompetens/lirande. Nir vi
sammanstdllt och tematiserat var empiri uppkom nya omraden som for oss var
outforskade och dessa dr samlade under rubriken teori som vi valt att placera efter
empiriavsnittet. Innan vi kommer in pa sjidlva bakgrundsteorin redovisar vi for vart
litteratururval och dven kallkritik.

2.1. Litteratursokning och urval av litteratur

I forskningssammanhang réknas allt tryckt material, d.v.s. bocker, artiklar, rapporter och
uppsatser, som litteratur. Nir man bdrjar soka litteratur dr det ldmpligast att anvidnda
bibliotekens databaser. (Kvale, 1997) Vi har till storsta del anvént oss av LOVISA och
LIBRIS. Med hjélp av olika s6kord kan man fa fram den litteratur man &r intresserad av.
Det ar vildigt viktigt att man tédnker igenom vilka s6kord man vill anvénda, eftersom det
speglar den litteratur man far fram som i sin tur speglar uppsatsens helhet. (ibid.) De
sokord vi valde att anvdnda nér vi sokte litteratur till var bakgrundsteori ar motivation,
ledarskap, kompetens och ldirande. Vi sokte dessutom litteratur genom att kombinera
dessa nyckelord med andra for uppsatsens syfte relevanta ord. Dessa var bl.a.
organisation, arbete och utveckling. Nir man ldser uppsokt litteratur far man
automatiskt tips om ytterligare kidllor genom héanvisningar och kallforteckningar.
(Ejvegard, 1993) I vart fall har d&ven avhandlingar och uppsatser varit till stor hjédlp for
att hitta relevant litteratur. Nér vi sokte litteratur till vért teorikapitel hade vi fatt fram
lite nya ord att soka pa dessa var; arbetsgrupper, team, medarbetarsamtal,
utvecklingssamtal, kompetensutveckling och malstyrning.



2.1.1. Kallkritik

Vi har i s stor utstrackning som det har varit mojligt anvént oss av primédrkallor i denna
uppsats. I de fall dir de primira kéllorna inte gatt att fa tag pa p.g.a. att de har varit
utlanade eller saknade har vi anvént oss av sekundirkillor. Vi har genomgéende forsokt
forhalla oss kritiska till alla kédllor. I de fall déir vi ansett det vara lampligt har vi som
komplement till den vetenskapliga litteraturen anvént kurslitteratur och handbdcker.
Kurslitteraturen har till storsta del anvints for att fa grundliggande definitioner av
somliga begrepp.

2.2. Ledarskap

Begreppet ledarskap dr inte l4tt att definiera. En av pionjirerna inom
ledarskapsforskningen uttryckte det pd foljande sitt: “There are almost as many
definitions of leadership as there are persons who have attempted to define the
concept” (Yukl, 2001). Det finns alltsd ménga forsok till en definition av ledarskap.
MacCoby (1988) ser t.ex. att ledarskapets funktion &r att motivera Overtala, tvinga,
inspirera, manipulera eller muta medarbetarna att arbeta for gemensamma mal. Vilket
slags ledarskap som bor viljas beror enligt hans mening pé situation och medarbetarnas
virderingar. Enligt Yukl (2001) ska ledaren bereda nya vigar for utveckling, minska
medarbetarnas osdkerhetskinsla och fi medarbetarna att forverkliga foretagets mal.
Ledarskap dr alltsd enligt Yukl (2001) en péverkansprocess i syfte att fi andra
méinniskor, individer eller grupper att agera i riktning mot uppstédllda mal.

Det engelska begreppet leader ir mer dn tusen ar gammalt och betyder att man leder
minniskor pd en resa, en definition som kinns mycket aktuell i dagens
ledarskapsdiskussion. (Bolman & Deal, 1995) Ordet manager kommer frén italienskan
och betyder att hantera, skota, rora, styra och att ha hand om - att styra och trdna animal
kraft. Dessa krafter &r de som hos méanniskan forenar sjil och kropp, huvud och hjérta.
(MacCoby, 1988). Ledare och ledarskap har alltid funnits, i krig likvdl som i
pyramidbygge. D4 industrialiseringen bdrjade blev ledarens roll mycket viktig, detta for
att planera, organisera, kommendera och kontrollera. (Berglund, 1988) Uppfattningen
om vad ledarskap dr och vilka dess roller och uppgifter ar har varierat och féridndrats
mycket under tidens gang. P4 1930-talet baserades ledarskapet t.ex. pa orderstyrning,
under 1940-1960 pa system- och regelstyrning, under 1970-1980 p& mal- eller
resultatstyrning och slutligen fran och med 1990 till nu pa samstyrning (Their, 1997).
Skailen till denna fordndring beskriver Sandberg & Targama (1998) 1 huvudsak komma
frdn den sociala, ekonomiska och teknologiska utveckling samhillet gatt igenom med
en mer kunskapsintensiv industri och en hardnande global konkurrens. En konsekvens
av detta dr fordndrade organisationsformer som ger individen storre sjilvstidndighet i
arbetet. Detta leder i sin tur till att ledarskapet dven fordndras fran att vara direkt
detaljstyrt till att vara mer beroende av att kunna péverka minniskors forstaelse. Just
forstdelse utgor basen for personalens handlande i organisationen. Ledarna forsoker
istéllet anvénda idéer och visioner for att leda sina medarbetare.

Their (1997) beskriver som vi ndmnt ovan fyra sitt for ledare att styra.
”Orderstyrningen” innebidr att det endast 4r behov och intressen inom organisationen
som har betydelse for beslut och atgirder, forankring till omvirlden &ar sédledes



ointressant. Det dr produktionen som styr om beslut eller atgidrder behover vidtas, det
styr dven ledarens syn pa méinniskan och dess kompetens. All annan kompetens dn den
som innebdr att kunna utfora sin rutinméissiga uppgift anses overflodig. Det dr endast
ledaren som anses behdva dvergripande kunskap om organisationen. Inom ’regel - eller
systemstyrningen” tas tvd ledarskapsdimensioner upp; det produktionscentrerade
(management/chef) och det personcentrerade (leadership/ledare). I  det
produktionscentrerade ingar administration, produkt & produktion, budget &
redovisning, lagar & forordningar och kontrollsystem. Det personcentrerade ledarskapet
har mer att géra med kommunikation & information, psykologi, interaktion & samspel,
motivation, attityder, normer och vérderingar. Hér lyfts méinniskan och insikterna om
dess behov i arbetet fram och ledarskapsforskningens gyllene era infaller. Det tredje
styrsittet kallar Their (1997) for ”mal- eller resultatstyrning”. Hiar uppkommer intresset
for manniskans hela verklighet inklusive det som sker utanfor arbetet. Man forstér att
det ena pdverkar det andra och att omvirld och omgivning paverkar ledarens roll och
dess handlingsmonster. Denna teori presenterades framforallt for att fA medarbetarna att
mer och mer delta och lira i arbetet. Det som fattades for att denna teori skulle bli
tillimpningsbar var kommunikation av organisationens mal, vilka séllan
kommunicerades neddt 1 organisationen utan de formedlades endast genom
orderstyrning. Fastdn att denna teori ledde till en tillitsfull minniskosyn och en mer
Ooppen kunskapssyn forblev ménniskosynen arbetscentrerad och kunskapssynen
begriansad. Det styrsitt som enligt Their (1997) priaglar dagens organisationer &r
”samstyrning”, och géller socialt ledarskap i en 6ppen organisation. Hiar kommer man
till forstdelsen att i sista hand 4r varje ménniska ledare for sitt eget arbete, vilket pa
nagot sétt kan ses som en avglorifiering av ledarskapet. Behovet av sjélvstyrning blir
hir ett karaktédriserande drag och kvaliteten i arbetet blir en viktig frdga, det ar dock var
och en som har ansvaret for kvaliteten 1 sitt arbete. I ett socialt ledarskap blir ldrandet ett
centralt begrepp och det fokuseras plotsligt mer pa kompetensutveckling. Bade
sjdlvstyrning och ldrande krdver kommunikativa och pedagogiska processer pa alla
nivéer inom organisationen.

Precis som Their (1997) presenterar Yukl (2001) en skillnad mellan begreppen “chef”
och ”ledare”. Yukl sdger bl.a. att vissa personer dr ledare och vissa personer dr chefer.
Huruvida man som person dr chef eller ledare beror pa ens personliga virderingar och
ens egen personlighet. Chefer virderar behovet av stabilitet, effektivitet och att ge order
medan ledare vidrderar flexibilitet, innovation och anpassning. Vidare ldgger chefer
storre vikt vid hur saker och ting utfors och de forsoker hela tiden fa sin personal att
utfora sina uppgifter béattre. Ledare ldgger 1 sin tur fokus pa vad som &r viktigt for deras
medarbetare och de forsoker istéllet fa sin personal att tillsammans komma 6verens om
vilka uppgifter som bor prioriteras- “managers are people who do things right and
leaders are people who do the right thing” (Yukl, 2001). Enligt Ahltorp (2003) ar att
vara chef en position man blivit tilldelad uppifran” medan en ledare utvecklas i
relationen till de som ledaren é&r satt att leda. Yukl (2001) gor inte bara skillnad mellan
chef och ledare utan ldgger ocksa betoning pa deras funktion, det vill sdga chefskap och
ledarskap. Chefskapet beskrivs som den formella positionen i en organisation dir
chefen dr beroende av en hierarki for sin position. Chefen tilldelas vissa befogenheter av
ledningen som ocksa forvintar sig specifika resultat. Ledarskapet beskrivs i sin tur som
nagot som birs upp av entusiastiska medarbetare, som ser det som négot positivt att lata
sig styras av ledarens avsikter. Det hela kan ses som en inflytandeprocess dér ledaren ar
beroende av sin personal och motiverar dem att na resultat. Ahltorp (2003) anser att alla



chefer med ett personalansvar utdvar bade ett chefskap och ett ledarskap, att detta &r
nddvéndigt och att det krévs bdda delar for att vara en bra ledare.

2.3. Motivation

Det finns inte nadgon universellt accepterad definition av motivation.(Arnold, Cooper,
Robertson, 1998) Motiv brukar definieras som det som stimulerar eller driver en individ
att handla pa ett visst sétt. Dessa motiv &r ofta dnskemaél eller behov av olika slag. Nar
motiven driver en individ till att handla talar man om motivation. (Bruzelius & Skérvad,
1983) Enligt MacCoby (1988) dar Maslows motivationsteori den mest populdra och den
mest inflytelserika som ldrs ut till chefer. Denna motivationshierarki dr formad som en
pyramid och gér ut pa att man har olika behov och att ett behov méste vara tillfredsstallt
innan man kan klittra vidare uppat i hierarkin. Léngst ner hittar man en ménniskas
fysiologiska behov, exempelvis mat och dryck. Pa nista steg finns trygghetsbehoven
som gar ut pa att kinna sig trygg, att vara fri frén rddsla, oro och kaos. P4 det tredje
steget finns behovet av kirlek och tillgivenhet. Inte forrdn dessa behov ér tillfredsstillda
kan en minniska kldttra vidare och uppleva ett behov av status, prestation och
kompetens. Det sista steget &r slutligen sjalvforverkligandet, att fa gora det man &r bra
pa och att uttrycka sina kreativa mojligheter. (Maslow, 1970)

Herzberg (1959) gor 1 sin motivationsteori skillnad mellan hygienfaktorer och
motivationsfaktorer. Han menar att hygienfaktorer &r forhallanden och villkor i1
arbetsomgivningen som maste vara uppfyllda for att en individ ska trivas. Exempel pa
detta dr 16n och fysisk arbetsmiljé. Motivationsfaktorerna ar & andra sidan relaterade till
sjdlva arbetsuppgiften. Nar dessa faktorer dr tillfredstéllda blir det mdjligt att trivas och
att kdnna motivation for sin arbetsuppgift. Vidare pastar Herzberg (1959) att en
medarbetare pd en arbetsplats stdller sig tva fradgor: “Behandlas jag val?”
(hygienfaktorer) och ”Anvénds jag vdl?” (motivationsfaktorer).

Som mest motiverade till att arbeta &r vi nér vara utvecklingsbehov ér tillfredstéllda.
MacCoby har tagit ut atta drivkrafter i1 arbetslivet som kan bidra till detta;
Sjilvbevarelse, Samhorighet, Njutning, Information, Kunnande, Lek, Viardighet och
Mening.

1 Sjélvbevarelse dr driften man har for att upprétthalla yttre och inre hélsa. Forr
lag fokus mycket pa det fysiska behovet av t.ex. mat, men i dagens moderna
samhélle har fokus istillet forflyttats till att allmédnt ”mé bra”. Nagot som véacker
sjalvbevarelsedriften dr exempelvis den oro som kan uppsta i en omorganisation
och den eventuella bristen pd information om vad som hédnder. For att ddmpa
denna oro dr det viktigt att information om vad som pagar i organisationen nar ut
till dess personal.

2 Samhorighet ar driften for att kidnna att man dr en del av ndgot, att man har
ndgon anknytning till andra minniskor. Denna drift 4r védsentlig for den sjélsliga
hilsan. Att uppleva social gemenskap och kamratlig samhorighet i arbetet skapar
motivation hos minga och detta dr viktigt att tinka pa vid val av personal och
utformning av arbetsmiljon och arbetsgrupper.

3 Njutning ar driften till bekvamlighet, glddje, kdnslan att tillverka och hjilpa
foreteelser att vixa. Pa arbetsplatsen ldggs vikten vid upplevelsen att ha ett roligt



arbete. Nir denna drift utloses leder detta till att de anstéllda 1 en organisation
forvéntar sig att arbetet ska vara roligare.

4 Information beskrivs av MacCoby som driften till sinnesstimulans, exempelvis
behovet av information som tillfredsstiller vdra vérderingar. Ménniskor blir
motiverade av mojligheten att né resultat. Man vill kunna folja med 1 sitt arbete
och veta vad som planeras for att kunna anpassa sig och fa forstéelse.

5 Kunnande &r driften till bl.a. kompetens, prestation, kontroll och makt.
Minniskan har ett behov av att prestera och blir motiverade av att anta
utmaningar som anstrdnger men inte overstiger deras fardigheter. Behovet av
makt och kontroll kan man pa arbetsplatsen uppnd genom att ha befogenhet att
utfora sitt arbete pa sitt eget sétt.

6 Lek kan sammanfattas som driften till att fa anvinda sin fantasi och pa sa sitt ge
utlopp for sin innovativa forméga. Om denna drift fir komma till uttryck i
arbetet, som den gbér genom att fi experimentera med nya arbetssitt och
ifrdgasitta organisatoriska former, kan det bidra till motivation.

7 Viérdighet dr den driften som har med sjélvuppskattning och berdmmelse att
gora. Att stélla upp och uppnad mal i arbetet leder till att man kénner sig nojd
med sig sjilv och att man kinner motivation. Aven beldning och uppmuntran
bidrar till detta.

8 Mening ér det som driver ménniskor till att finna mening i sitt arbete, att kinna
att det man gor dr viktigt och att det leder till ndgonting. Arbetsmiljon och
motivationen forstirks om alla ser samma mening i sitt arbete.

2.4. Kompetens och larande

Precis som inom ledarskapsforskningen har man inom kompetens- och
larandeforskningen kommit fram till ménga olika definitioner pa kompetens och
larande. Kompetens definieras exempelvis av Skogsberg & Skoldborg (1991) som
“individers formdga att enskilt och i samverkan med andra bidra till losandet av
angivna uppgifter med givna resurser” ( s.6). Ellstrom (1996) uttrycker det som “en
individs handlingsformdga satt i relation till en viss uppgift eller situation. Ndrmare
bestdamt formdgan att framgangsrikt utfora ett arbete inklusive formdgan att identifiera,
uttrycka, om mdjligt utvidga det tolknings- och handlingsutrymme som arbetet
erbjuder”. (s.11) Kompetens har med andra ord en vildigt bred innebdrd, men generellt
sett fokuseras begreppet mot individen och dennes agerande och handlingsberedskap.
Granberg (2003) anser att kompetensbegreppet bestar av tre komponenter; kunskap,
viljan och tillféllet. Det krdvs grundldggande kunskap att utféra nagot men ocksa viljan
att utfora det och tillfélle till att utféra det. Vad dr dd kompetensutveckling? Idag ar
detta mycket vidgat och betydligt mer dn att bara sitta in lite kurser. Man fokuserar mer
pa hur ldrandet i organisationer gér till och ser det mer som ett sorts forandrings- och
larandeinstrument. Begreppet fokuserar mycket pd forstaelse fran personalen, d& en
individs kunskaper och fardigheter dr grundade pd just forstéelse av sitt arbete. Manga
ledare och chefer dr fortfarande mycket oklara 6ver vad detta med forstdelse innebér,
och hur det paverkar personalens kompetens. (Ellstrom, 1996)

Flexibilitet ar enligt Forslin & Thulestedt (1993) ett av honndrsorden i dagens



organisationer. Personalen ska ha allsidiga kunskaper och erfarenheter och kontinuerligt
lira sig nya saker. Det dr dven viktigt att gemensamt kunna losa problem och att
improvisera. All denna kompetens kréver utbildning och det handlar om att utveckla
bdde individ och organisation mot ytterligare kompetens. Utbildning kan ses som
”addition” av ny kunskap till en redan existerande kunskapsnivd och utifran detta
kompensera brister.

Det krivs att hela arbetssituationen fordndras for att ny inldrning ska kunna utnyttjas
fullt ut. Sjdlvstdndiga arbetslag fungerar inte om inte ledningen fatt utveckla ett
delegerande forhéllningssitt 1 sitt ledarskap. For att kunna ta till vara och utnyttja sin
kunskap bor inldrningen ske i praktisk handling som parallellt berér fordndring av
arbetsformer och organisationen och ddrmed ger mojlighet till erfarenhet och reflektion.
(Forslin & Thulestedt, 1993)

Vad giller lirande sa kan man se pé detta genom “action learning” dvs. lirande genom
handling. Hela ldrande processen borjar i handlingen, med direkt koppling till
verkligheten. (Bystedt, 2001) Denna utbildningsform har enligt Moxnes (1984) visat sig
vara den bésta for vuxna individers ldrande. Grunden for action learning” &r att man
genom handling uppnar en djupare forstaelse. Erfarenheter i verkligheten medfor dock
inte nddvéndigtvis ldrande, utan ett reflektivt moment bor for sidkerhets skull inforas.
(Bystedt, 2001) Detta byggs genom action learning in i processen. Handlingen dr som
sagt en av grundstenarna och reflektionen den andra och det &r just kombinationen av
dessa tva som karaktériserar action learning.

Forslin & Thulestedt (1993) gar igenom olika fOrutséttningar for lirande, som en av
grundforutsittningarna tar de upp grupprocessen dé en central tanke ar att gruppen kan
bidra till bland annat den reflektiva processen. Detta for att det inom en och samma
grupp finns olika slags kompetens och olika slags personligheter som kompletterar
varandra och pa sé sett fungerar som bollplank och bidrar till kompletterande kunskap.
Genom att hjilpa andra hjilper man ocksé sig sjdlv, d& en grupprocess frimjar
kreativitet hos deltagarna och man pa detta sdtt tillsammans kan finna nya typer av
16sningar. Inom detta synsétt kan man se gruppmedlemmarna som den viktigaste
resursen, men detta kriver att deltagarna verkligen fungerar som en grupp och kénner
sig trygga med varandra.



3. Metod

3.1.1. Val av metod

Vi ér fullt medvetna om att det idag existerar en oenighet bland forskare om synen pa
kvantitativa och kvalitativa metoder. Det finns de som anser att det finns en
grundliaggande skillnad mellan kvantitativ och kvalitativ metod och att denna skillnad
styrs av valet av insamlingsinstrument. Sen finns det dem som anser att det inte finns
ndgon skillnad utan att det dr sdttet man presenterar sina data pd som avgdr om det blir
kvalitativt eller kvantitativt. (Bryman, 2002) Den vanligaste kritiken som riktats mot
kvalitativa studier ar att den dr alldeles for subjektiv, att det finns svérigheter att
replikera en undersokning, att det blir svart att generalisera utifran en kvalitativ
undersokning. Det finns ocksa bristande information om hur en undersdkning planeras
och genomfors. (ibid.) Vi dr vdl medvetna om denna kritik men har uppfattningen att
det finns en skillnad mellan kvalitativ och kvantitativ metod och att det ar syftet och
problemstillningarna 1 uppsatsen som styr valet av metod. Vi har utifran vérat syfte valt
att anvinda oss av en kvalitativ metod eftersom vi dr intresserade av att géra en
tolkande och upplevelsebaserad studie. Ett grundldggande begrepp i den kvalitativa
forskningen dr “forstaelse” som kommer ifrdn Webers begrepp “verstehen”. (Olstedt,
2001 ) Detta tillsammans med forklaring, och inte bara beskrivning, ar det vi med vér
uppsats vill uppna.

Wallén (1996) tar upp olika slag av kvalitativa studier. En av dem é&r tolkande
undersékningar och dessa avser att klarldgga inneborder i upplevelser, forestdllningar,
tanke- och handlingsmonster”. Detta dr den typ av unders6kning som vi Onskar
genomfora eftersom syftet i denna uppsats ér att klarlagga chefers/ledares upplevelser,
forestillningar och tankar om motivation och vidare hur de handlar for att motivera sina
medarbetare mot kompetensutveckling.

3.1.2. Abduktivt arbetssitt

Abduktion ir ett begrepp som sédgs ha inforts av Charles Sanders Pierce (1839-1914).
For honom dr abduktionen en process som reducerar verklighetens komplexitet och gor
den begriplig. Inom denna process arbetar man pé ett sorts pendlande sétt mellan empiri
och teori. Enligt Pierce genererar abduktionen ett hypotetiskt antagande. Man sdger att
man med abduktion utgar fran forestéllningar om det undersokta objektet och anvénder
teoretiska begrepp for att ga dnnu lite ndrmre relevanta delar av det man undersoker.
(Olstedt, 2001)

Olstedt (2001) menar att det viktiga med abduktion &r sjdlva processen, att “det dr
sjdalva processen som dr intressant, d.v.s. flexibiliteten mellan empiriska fynd,
hypotesskapandet och teoretiska begrepp. Genom att etablera bryggor mellan
erfarenhet och det som jag tror mig veta, kan jag soka efter det okinda. Pd detta
stadium uppkommer hypotesen, som kan tjina som forklaring till nagot fenomen som
“overraskar en” (s.51- 52).



Alvesson (1994) beskriver abduktion som en kombination mellan induktion och
deduktion men som ocksd innehdller nya moment, nidmligen &terigen forstielse.
Abduktionen utgér fran empiriska fakta liksom induktionen, men avvisar inte teoretiska
forestéllningar och ligger déarfor nirmare deduktionen. Analysen av empirin kan t.ex.
mycket vl kombineras med, eller foregripas av, studier av tidigare teori i litteraturen.
Detta beskriver det arbetssétt vi arbetat med, att man gar ut i empirin med en viss fokus
och ”ser” vad man hittar och sen knyter man an detta till nya teorier.

3.2. Genomforande

For att utfora var studie har vi gjort sex intervjuer med chefer for olika omraden, pa ett
storre svenskt foretag.

3.2.1. Semistrukturerade Intervjuer

Med vérat syfte, att undersoka och analysera hur ledare motiverar sina medarbetare till
lirande och kompetensutveckling, i dtanke kom vi fram till att intervjuer var den
datainsamlingsmetod som var mest lampad. Intervjuer ger ndmligen en god inblick i
méinniskors upplevelser, erfarenheter, asikter, attityder och kénslor. (May, 1997) Precis
som Wallén (1996) sdger dr ett grundliggande sétt for att ta reda pd minniskors
upplevelser att fraga dem, d.v.s. genomfora intervjuer. Inom kvalitativ metod kallas
dessa djupintervjuer. Det dr den intervjuades livsvirld och hennes relation till denna
som &r central i den kvalitativa forskningsintervjun. Man forsoker som kvalitativ
forskare forstd och beskriva meningen hos centrala teman i den intervjuades livsvarld.
(Kvale, 1997)

Innan man gér ut och gor en intervju bor man vara klar éver vilken typ av intervju man
vill genomfora. Vi har valt en semistrukturerad intervjuform som ger intervjuaren storre
chans att fordjupa svaren och ga in i en dialog med intervjupersonen. Dessutom gor
denna typ av intervju det mgjligt for intervjupersonerna i fraga att svara pd frigorna i
egna termer.

3.2.2. Utformning av intervjuguide

En betydande del av intervjuprojektet bor ha dgt rum innan bandspelaren sitts pa for
den forsta intervjun.(Kvale, 1997) Exempel pa detta dr utformningen av intervjuguiden.
Intervjuguiden bor utformas efter valet av intervjuform. Ar man som forskare
intresserad av ndgot specifikt tema &r det bra att anvinda sig av kringgaende fragor for
att ringa in just detta tema, vilket var fallet i vara intervjuer. (May, 1997) Vi har delat in
var intervjuguide i fyra teman. Dessa dr ledarskap, information & kommunikation,
kompetens & ldrande och beloning. (se bilaga 1) Vi kom fram till att dessa teman &r
relevanta efter att ha liast en del teori. Vi redogdr vidare for denna relevans i vér
bakgrundsteori. For att nd det 6nskvérda djupet i intervjun kan man anvinda sig av sa
kallade “probes”. Detta &r foljdfrdgor som kompletterar, klargér och fordjupar
intervjupersonens erfarenheter. P4 sa sitt &r detta kompletterande for den
semistrukturerade intervjuguiden. Svaren man fir i1 semistrukturerade intervjuer ar
”open ended”, vilket ger intervjuaren ytterligare en chans att hélla fokus pé det specifika
omradet (Denscombe, 1998).
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3.2.3. Undersokningsobjekt

For att hitta ett passande foretag som hade tillrdckligt minga chefer som kunde tinka
sig att stdlla upp pa en intervju, sokte vi pa Internet. De kriterier vi hade var att det
skulle vara ett stort foretag eftersom vi ville intervjua minst sex chefer och vi ville hélla
oss inom samma foretag. Vi kontaktade vidare ett foretag vi tyckte verkade tillrackligt
stort och kom i kontakt med en student koordinator pa undersdknings fOretaget.
Foretaget ar ett stort produktionsforetag som bestar av ett flertal olika bolag med
produktion i ménga olika ldnder vdrlden 6ver. Organisationen har totalt 20 900 anstillda
1 virlden och pa den enheten vi undersokt arbetar ca 2000 personer.

3.2.4. Urval

For att fa kontakt med cheferna/ledarna pa foretaget skrev vi ett e-mail till student-
koordinatorn dér vi kort forklarade syftet med var uppsats, vilka vi dr och att vi kommer
frdn Lunds Universitet. Vi skrev ocksa att vi dnskade intervjua mellan 5-10 chefer och
undrade om hon hade nagot forslag pa vem vi skulle kunna intervjua. Vi gav inte nagra
speciella kriterier till studentkoordinatorn utan ndjde oss med att de skulle ha en ledar-
position med personalansvar. Det var svart att veta hur ménga intervjuer som skulle
behovas for att fd tillrickligt med information for att uppfylla uppsatsens syfte.
Eftersom vart syfte inte dr att gora en generalisering utan att undersdka och analysera ett
beteende ansig vi att mellan 5-10 intervjuer borde vara tillrackligt. Dessutom hade vi
med tanke pd vér tidsbegriansning inte haft mdjlighet att bearbeta fler intervjuer 4n sa.
For ménga intervjuer kan leda till att man gar miste om djupet i intervjun och ett for litet
antal kan leda till att det blir omojligt att testa hypoteser eller att man inte fér tillrdckligt
med information. (Kvale, 1997)

Genom studentkoordinatorn fick vi vidare e-mailadresser till sju olika chefer som vi
sedan horde av oss till genom e-mail. Den enda information vi fick om dessa chefer var
namn och vilket omrade de var chef for. I vért e-mail till dessa chefer forklarade vi pa
nytt att vi var studenter fran Lunds universitet, att vi holl pa med var c-uppsats som
handlar om ledarskap, motivation och kompetensutveckling och hur vi fick tag i deras
adresser. Fyra chefer svarade att de kunde ta emot oss for en intervju, men dé vi inte
ansdg att detta var tillrackligt fick vi aterigen kontakta studentkoordinatorn f{or
ytterligare tvd kontaktnamn. Dessa tvd svarade inom kort att de ocksa kunde tdnka sig
att stdlla upp pa en intervju.

I och med att vi kontaktade denna koordinator har vi anvint oss av ett sd kallat
bekviamlighetsurval. Anledningen till att vi valde ett bekvimlighetsurval var ett antal
faktorer, exempelvis tillgdnglighet av individer som annars dr svéra att fa tag 1 och det
kan man séga att chefer och ledare ar pa grund av att de 6ver lag anses ha minimal tid
for annat dn det deras arbete kriver av dem. Dessutom kan bekvdmlighetsurval dven
vara en foljd av att olika restriktioner stéllts upp av foretaget, exempelvis det som é&r
aktuellt 1 vart fall da foretagets studentkoordinator valde ut de namn hon tyckte vi skulle
kontakta. Slutligen kan bekvamlighetsurval vara en foljd av att man inte tycker att
representativitet kdnns sa viktigt, dd@ man genom intervjuer ar mer ute efter en ingédende
analys. Man maéste vara medveten om att de chefer/ledare som studentkoordinatorn valt
ut till oss kan vara extra positiva till foretaget, av olika anledningar, och ge en annan
bild 4n vad vi hade fatt om vi sjélva valt ut intervjupersonerna. (Bryman, 2002)
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3.2.5. Genomforande av intervju

Eftersom intervjuer bygger pa frdgor som vi som forskare vill ha svar pa, dr forskaren
helt hénvisad till undersokningspersonens villighet att besvara dessa fragor. Det ar
déarfor viktigt att man forsoker motivera sina intervjupersoner for att de ska se en
anledning att besvara intervjufrdgorna. Detta kan man géra genom att till en borjan gora
helt klart vad syftet med intervjun dr, via klar och tydlig information om olika aspekter.
(Patel & Tebelius, 1987) Kvale (1997) anser dock att information om en underséknings
syfte dr en kénslig balans mellan att ge for mycket information, som kan leda till att
intervjupersonerna inte aterger ett opaverkat svar, och att ge for lite information som
kan undanhalla betydelsefulla aspekter for intervjupersonerna. Vi valde att berétta vad
vart syfte var.

For att intervjupersonen ska kédnna sig sidker under intervjun, och ge intressanta svar ar
det ocksa viktigt att man betonar individens roll i1 intervjusammanhanget, att just
hans/hennes bidrag é&r viktigt. Detta kan man gdéra genom att tacka for att
intervjupersonen tog sig tid for intervjun och visa att man &r tacksam. Det dr ocksa av
stor vikt att berétta vad undersokningen ska vara till, vem som kommer att fa tillgdng
till resultatet och om det dr konfidentiellt eller inte. ( Patel & Tebelius, 1987)

3.2.6. Datatolkning

Béade Bryman (2002) och Kvale (1997) poédngterar att olika ménniskor tolkar saker och
begrepp pa olika sitt. Det dr darfor viktigt att vi som skriver uppsatsen kommer dverens
om hur vi ska tolka den data vi samlar in genom véra intervjuer. Det innebér bl.a. att vi
kommer Overens om vad de olika begreppen och termerna vi anvédnder oss av betyder
for oss. Detta for att vi anser det viktigt att vi tolkar svaren vi fatt pa likvérdigt sétt och
kan analysera pa samma premisser. Ledarskap, kompetens och ldrande ar de begrepp vi
tolkat innan vi gav oss ut och gjorde intervjuer. Var uppfattning om begreppen finns
beskrivna under rubriken bakgrundsteorier.

3.2.7. Bearbetning av data

Nir vi skulle bearbeta vara data borjade vi med att skriva ut intervjuinspelningarna.
Detta gjorde vi tillsammans dels {or att gora det sa effektivt som mojligt, men dven for
att styrka tillforlitligheten. (Kvale, 1997) Nar alla intervjuutskrifterna var gjorda borjade
vi tematisera dessa med hjilp av whiteboard och fargpennor. I och med att
intervjuguiden var indelad i fyra huvudomraden; ledarskap,
kommunikation/information, kompetens/lirande och beloning utgick vi frin dessa under
var forsta tematisering. (se bilaga 2) Néar vi hade gjort den forsta sammanstéllningen
gick vi tillbaka och gjorde en ny tematisering med lite nya omraden da information som
visade sig vara intressant och som vi inte tagit med fran borjan uppkommit. Dessa nya
omrdden blev ledarskap, kompetensutveckling och beloning. Under dessa huvuddmnen
bildade vi vidare underrubriker.
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3.3. Kvalitetsaspekter

Nér man skriver en uppsats dr det viktigt att tinka pa de faktorer som kan hoja
kvaliteten. For att hoja kvaliteten kan man se till reliabilitet och validitet, tvd begrepp
som av vissa forskare Oversatts till tillforlitlighet och giltighet, och som vi har valt att
istédllet anvanda. Tillforlitlighet refererar till fragan om resultaten av datainsamlingen ar
oberoende av tillfdlliga och for forskningen ointressanta omstidndigheter. Giltighet
refererar 1 sin tur till frigan om resultaten av datainsamlingen tolkas pa ett korrekt sitt.
(Kjaer Jensen, 1995). For att skapa tillforlitlighet i en kvalitativ studie krévs det att man
dels sdkerstillt att man utfort forskningen efter de regler som finns, och dels att man
skickar in de resultat man fétt till de personer som &r en del av det man studerar, 1 varat
fall de sex chefer vi intervjuat. Detta for att fi bekréftelse pa att vi som forskare
uppfattat verkligheten pa ritt sitt. For att sdkerstélla just detta har vi skickat véra
intervjuutskrifter till intervjupersonerna i fraga for att vara sékra pa att vi, som forskare
inte missuppfattat nigot. Aven begrepp som dverforbarhet, palitlighet, och méjlighet att
styrka och konfirmera har med tillforlitligheten att goéra. (Bryman, 2002).
Overforbarhet &r hur pass dverforbara resultaten av en studie ir till en annan miljo.
Detta &r svart att uppna i en kvalitativ studie, och dérfor koncentrerar sig den kvalitativa
forskaren istillet pa fylliga redogorelser och detaljer av det man undersoker. I varat fall
ar vi inte ute efter att uppna dverforbarhet, utan vart syfte ar istéllet att undersdka och
analysera den specifika miljo vi gor var undersdkning i. Vad géller palitligheten bor
man kunna redogdra for alla faser av forskningsprocessen, d.v.s. problemformulering,
val av undersokningspersoner, intervjuutskrifter, beslut rorande analysen av data o.s.v.
Detta redogor vi for i uppsatsens olika delar. Slutligen innebédr mojligheten att kunna
styrka och konfirmera att forskaren inte medvetet latit sina egna vérderingar paverka
utforandet och slutsatserna i sin undersokning. Vi har i storsta man forsokt undvika att
lata intervjuerna styras av vara vérderingar genom att stdlla fragor utan att visa vad vi
tycker om det omradet. Se bifogad intervjuguide. (ibid)

Vi tror att man som intervjuare paverkar intervjusituationen i hog grad och att detta till
och med dr oundvikligt. For att fi intervjupersonen att kénna sig bekvdm under
intervjun kan man som forskare tdnka pa vissa specifika faktorer. Till att bérja med kan
man, som vi nimnt under “intervjugenomforandet”, redan innan intervjun ge en kort
beskrivning av syftet med studien sé att intervjupersonen vet vad intervjun ska handla
om. Vidare kan man redogora for hur resultaten ska anvidndas, hur de ska publiceras och
var de kan ldsas. For att dessutom fa fram sa drliga och djupgéende svar som mdjligt av
intervjupersonerna, har vi valt att 1dta foretagsnamn och intervjupersonernas namn
utebli, vilket intervjupersonerna fick reda pa redan innan sjélva intervjun. (Kjaer Jensen,
1995) Bandspelare i samband med intervjuer kan ge bade positiva och negativa effekter.
Minga personer kan kiinna sig himmade av att veta att deras svar spelas in. Aven
utskriftsprocessen kan ses som en annan negativ effekt, eftersom detta dr mycket
tidskravande. A andra sidan #r bandinspelningar ett bra underlag for tolkningar, dé varje
ord kommer med, och intervjuaren kan koncentrera sig pa samtalet och hur
intervjupersonen framstéller sina svar istdllet for att hela tiden tdnka pa att fora
anteckningar. (May, 1997) Vi har valt att anvinda bandspelare vid véra
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intervjutillfallen. Vi har givetvis fragat innan intervjun om intervjupersonen har nagot
emot det. I fem fall av sex har bandinspelning inte varit nagot problem. Vid det sjitte
tillféllet fick vi istéllet fora anteckningar.

3.3.1. Etiska aspekter

Etiska fragor bor man som forskare tinka pa under hela uppsatsprocessen, fran borjan
till slut. I forsta hand giller det forstas att ha undersokningspersonernas fullstdndiga
samtycke till att delta 1 sjdlva undersdkningen.(Denscombe, 2001) Detta ar i var
undersokning uppfyllt, eftersom véra IP tackade ja till en intervju och godkédnde pa sa
vis ett medverkande. Man bor vidare tdnka pa att sikra konfidentialiteten.(Kvale,1997)
Vi informerade vara IP om att varken deras namn eller foretagsnamn skulle nimnas i
sjdlva uppsatsen. Vad géllde bandspelare var vi noga med att fa ett godkdnnande for en
bandspelarinspelning Vidare forklarade vi vil syftet med sjdlva undersdokningen och hur
deras svar skulle anvindas.

Vid utskrift av bandspelarinspelningar dr det viktigt att skriva av ord for ord sa att
utskriften blir tillforlitlig.(Kvale, 1997) Efter att vi skrivit ut intervjuerna skickades
intervjuutskrifterna tillbaka till vdra IP, som didrmed fick mojlighet att invéinda om det
skulle vara nagot 1 utskrifterna som péd nagot sitt missuppfattats fran var sida.

En sista etisk fraga forskare bor ta stéllning till dr att sjdlva forskningsarbetet ska folja
vetenskapliga regler. Man bor framf6rallt redovisa for vad som dr egna och andras
insatser och tankar. (Wallén, 1996) Detta gor vi genom att bl.a. sétta ut referenser dér vi
anvént oss av andras teorier. Dessutom har vi delat in vér uppsats i olika delar, teori dér
endast vetenskapligt godkénda teorier tas upp, empiri dér endast vara intervjupersoners
svar tas upp och slutligen en analys och diskussion dér vara egna tankar och reflektioner
redovisas och dér vi forsdker ’hodja oss” ovan detta och jimfora och sammankoppla
teori, empiri och egna reflektioner.
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4. Empiri

Som vi ndmnt ovan har vi valt att inte ge ut namn pa vare sig undersokningsobjekt eller
intervjupersoner. Vi har genomfort intervjuer med 6 personer som alla har en ”ledande”
position i organisationen inom olika bolag. I var resultatredovisning kommer vi att
anvinda oss av forkortningen IP da vi talar om véra intervjupersoner.

For att redovisa vart resultat har vi valt att dela in materialet i teman som &r direkt
relevanta till vart syfte. Dessa teman dr Ledarskap, Kompetensutveckling och Beloning.
Dessa tre teman dr vidare indelade 1 ett antal underrubriker.

4.1. Ledarskap

Denna del anser vi vara relevant i forhallande till vart syfte med tanke pa att det under
samtliga intervjuer uppkommit en visentlig skillnad i uppfattningen om hur en chef
respektive ledare fOrhéller sig till sina medarbetare. En annan tyngdpunkt ldg i
arbetssittet man som ledare bor vilja for att skapa delaktighet och engagemang i sin
arbetsgrupp. Slutligen tar vi upp &mnet malmedvetenhet dd detta precis som delaktighet
och engagemang skapar motivation. Det &r viktigt for hela arbetsgruppen att de ar
medvetna om gruppens och verksamhetens mél och det ar till stor del upp till ledaren att
se till att denna medvetenhet existerar.

4.1.1. Chef eller Ledare?

For att f4 en uppfattning om vilka egenskaper véra IP anser vara viktiga for en ledare att
ha bad vi IP att definiera begreppet ledarskap. Svaren vi fick var relativt samstimmiga.
Tyngden lades pé att en ledare ska jobba med sina medarbetare och vara mer som en
stottepelare, ett bollplank och ha en rddande funktion. "Ledarskap dr det mjuka"”, man
bestammer inte och siger inte till ndgon vad de ska gora, "det handlar mycket mer om
att fa andra att tinka och ta beslut, att vara forebild". Ledarskap &r inte latt, man har
vissa regler och ramar man maéste folja samtidigt som man vill ge sina medarbetare fria
tyglar. "Chefskapet dr det ansvaret man har som chef for att gora resultat i
verksamheten". Skillnaden mellan vad man ansag vara en ledares uppgifter och en chefs
uppgifter skiljde sig &t mycket bland IP. "Chef dr resultatinriktat och ledare dr mer for
personalen.” "Chef dr en roll du utses till. En god chef dr ocksd en bra ledare". Ménga
menade att “chef” ar ett forlegat ord, att man inte lingre anvinder chef som titel i
moderna organisationer och att det mest dr personer éver 50 &r som anvander sig av
detta begrepp. Chef har alltsa en negativ klang, medan ledare dr mer positivt. En ledare
har ockséd vissa regler och beslut som de maste fatta som t.ex. budgetbeslut. Annars
delegerar en ledare medan en chef fattar beslut 6ver huvudet pa folk och sédger at folk
vad de ska gora istillet for att 1ata dem bli delaktiga. Man kan vara chef utan att vara
ledare och ledare utan att vara chef. Det handlar om det informella ledarskapet. Vissa
méinniskor har t ex inga som helst svarigheter att fa folk att lyssna pa vad de har att séga
och de ger tillit och har en drivande kraft. Detta &4r det som krivs for att fi sina
medarbetare med sig och kunna utvecklas.
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4.1.2. Projektgrupper som arbetsform

Vara IP ansdg det vildigt viktigt att som ledare 14ta sina medarbetare vara delaktiga i
olika beslut och processer och att delegera uppgifter. Genom att t.ex. arbeta 1
projektgrupper och utse nagon av sina medarbetare som projektledare sa Okar man
delaktigheten och ansvarskédnslan. Det O0kar ocksa gemenskapen i gruppen att man
jobbar tillsammans med nigonting istéllet for att en enda person dr ansvarig, vilket kan
leda till att de andra kdnner sig oengagerade. "Det dr en del i ldrprocessen att sjdlv fatta
egna beslut.” Av just denna anledning &r det viktigt att alla fir vara med i planering och
beslutsfattande sé att alla kdnner sig delaktiga och det blir ett bra arbetsklimat i gruppen.
Att relationen dr oppen och bra i en arbetsgrupp gor att medarbetare vagar komma med
fragor och be om hjédlp om det skulle behdvas, lika vél som det gor att klimatet blir bra
och de anstéllda mér bra. "Det gdller att ha hogt till tak och lata folk ta del av utrymmet
och ta tillvara energin hos folk. Fa dem att tinka och att sjilv komma med egna idéer".
En ledare ska stélla upp och finnas dar om ndagon behdver rad eller tips pa vigen men
medarbetarna ska sjdlv planera och genomféra sina projekt och idéer. Det ar
utvecklande att ta egna beslut och inte ta en genvédg genom att gé direkt och frdga hur
man ska gora nagot. Att delegera uppgifter och ta beslut tillsammans hjalper relationen
mellan ledare och medarbetare och relationen i hela gruppen.

4.1.3. Malmedvetenhet

For att underldtta och for att géra det mgjligt for medarbetarna att sjélva fatta beslut och
kunna avgdra vad som dr bra och daligt for organisationen kravs att de &r medvetna om
vilka méal de strdvar efter och att de i stort vet vad som hénder i organisationen. Det
finns klara mal uppstillda som oftast delges genom intranit eller genom veckométen
eller liknande. Det poédngteras att det inte endast ligger i ledarens ansvar att formedla
malen utan de anstdllda maste ocksa visa intresse och sjélv soka efter information om
vad som hinder i foretaget och vilka mél som finns uppstéllda for dem. Medvetenheten
om vilka mal som finns uppstillda var olika, vissa ansdg att deras medarbetare hade helt
klart for sig vilka mal de strdvade efter medan andra trodde att de hade svart for att ta
till sig malen som inte direkt kunde relateras till det dagliga arbetet. ”Det kan vara svart
att se hur ndgot jag gor idag ska pdverka ndagot annat som ska leda till malet”. Vissa
bolag har borjat jobba med nagot som de kallar Balance Score Card som é&r kopplat till
deras bonussystem. Hir kan man sjdlv som anstdlld ga in och titta hur det gér for
bolaget i forhallande till de uppstédllda mélen, man har ocksé regelbundna genomgangar
om hur bolaget ligger till och detta tror ledarna 6kar medvetenheten hos medarbetarna. I
vissa bolag far medarbetarna vara med och tillsammans med ledaren goéra upp malen,
vilket ocksa anses 6ka medvetenheten.

Det dr inte bara malen som de anstillda bor vara medvetna om, annan information om
vad som hénder i foretaget kan ocksa vara viktig att vara medveten om. "Det dr ju
kravet frdan foretagets hogsta ledning. Det mdste gd neddt oavsett det dr
fordndringsbeslut eller ren information om hur verksamheten gar". Det finns dock
information som man inte delger sina medarbetare for att hdlla oro borta. Detta &r beslut
rorande t.ex. nedskdrningar. Information delges oftast via e-mail eller genom intranétet.
Ibland kan det vara for mycket information, medarbetarna struntar i att gd igenom det
om det dr for mycket som inte dr direkt relevant. Detta har gjort att ledarna har fatt
borja sortera informationen innan de sdnder den vidare sa att den blir mer litthanterlig
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for medarbetarna. Det kan ocksa vara viktigt att ta sig tid och gia igenom den
information som skickas ut med de anstillda genom t.ex. veckométen eller liknande.
Detta for att medarbetarna ska kunna ta till sig och just relatera informationen till det de
sysslar med och se hur det paverkar dem. Vissa anser att informationsflodet inte
fungerar, informationen kommer inte &nda ner i organisationen. "Det dr inte alltid sd
ldtt att ta dt sig och kdnna sig delaktig i foretaget om man inte far informationen.” Det
ar alltsd viktigt att s& langt som det dr mojligt delge information och att sen ga igenom
den med sina medarbetare for att forsékra sig om att den har uppfattats pa ritt sitt och
att inga missforstand har skett.

4.2. Kompetensutveckling

Kompetens innebér inte bara den teoretiska kunskapen du besitter utan ocksa i stor grad
hur du kan anvénda den kunskapen. Foretagsdefinitionen av begreppet kompetens ir;

The employee’s capability and attitude to use his/her knowledge/experience and skills in
order to successfully realise the Company's Business Objectives.

Det handlar alltsé inte bara om vad du kan utan ocksd om din attityd, dina vérderingar
och ditt uppforande i forhallande till de mél och strategier foretaget har. Det &r viktigt
for organisationen att de anstillda tycker att det ar roligt att gé till jobbet pd morgonen.
"Det hdnder nya saker varje dag, skulle det inte hinda nya saker skulle de inte vara
hdr.” Man maste utvecklas och se resultat for att kénna att man kommer ndgonstans och
tycka att arbetet dr givande och roligt.

Forutsattningarna for att utfora ett bra arbete fordndras hela tiden, nya tekniker
uppkommer och man méste hidnga med och vidareutvecklas. Varje individ har sjilv det
storsta ansvaret for sin kompetensutveckling, ledarens roll att &r se till att det finns
utrymme och resurser for att forverkliga den. I de flesta delar av organisationen vi
undersokt har de nagot som de kallar "TREFF- samtal”. Treff star for trivsel och
effektivitet och dr ett annat ord for medarbetarsamtal. Under dessa samtal gér man som
ledare upp en kompetensutvecklingsplan tillsammans med sin medarbetare. Denna utgér
1 ménga fall av en och samma mall for att samma frigor ska stéllas till alla medarbetare.
En och annan av véra IP medgav dock att de ibland gjorde sina egna versioner av denna
for att den ska passa in bittre pa varje individ och inte bli sd opersonlig. En “light-
version” som nagon helt enkelt valde att kalla det. Den anstéllde far sjdlv komma med
forslag om vilka kunskaper de kdnner att de skulle behdva utveckla och sen far de
tillsammans med ledaren komma &verens om en plan. "Det dr ett utbyte, jag sdger att
de far gd vilka kurser de vill och sen dr det upp till dem att leta upp kurser som hdller
sig inom ramarna for deras omrdde.” Det dr dock inte bara kurser och teoretisk
utbildning som réknas, ibland kan jobbrotation, seminarier eller studiebesok vara det
som behovs. Detta samtal sker en gdng om aret for att sen foljas upp kontinuerligt. Det
ar bade ledarens och den anstélldes ansvar att det f6ljs upp. For att vara sékra pé att inga
missforstand uppstar angiende vem som ska gora vad och nér det skall goras anvénder
man sig inom vissa bolag av kontrakt. Det handlar helt enkelt om att tydligt utfora ett
skriftligt kontrakt med alla detaljer runt vad som sdgs och bestdms under TREFF-
samtalet, vilket frimjar bade varje enskild individ och chefen i fraga.
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4.2.1. Hjulet

Det finns ett utvecklat system 1 organisationen for att géra upp en
kompetensutvecklingsplan som kallas "hjulet". Hjulet innehaller olika steg som man gar
igenom for att komma fram till en passande plan for att lyfta den anstillde. Man borjar
med att titta pd vilka olika mél som bolaget och organisationen har. Efter det tittar man
pa vad som krévs for att man ska na dit, vilken kompetens som krévs for positionen den
anstéllde har. Sen identifierar man den kompetens som medarbetaren besitter och tar ut
“gapen”. Det kan ju vara si att den anstillde kan vara Overkvalificerad for den
positionen han/hon har eller kanske det behdvs lite mer kunskap inom ett omrade. Nar
man gjort denna “gap-analys” borjar man titta pd vilka atgérder som skulle vara
lampliga for att f4 balans. Har kan det rora sig om bade ldngsiktiga och kortsiktiga
atgdrder. Det kan vara en kurs den anstdllde behover gd eller kanske den anstéllde
behdver omplaceras inom bolaget. Det &r viktigt att fa balans mellan vad som kridvs och
vad som finns. Det hela kan beskrivas som en gungbridda. Har du for mycket kompetens
for tjansten du har, kdnner du ingen sporre och kan tappa gnistan for jobbet, saknar du
déremot kompetens 1 for stor utstrickning kan du inte gora ett bra jobb och du kan
kdnna dig stressad och otillrdcklig. Det ar viktigt att brddan inte slar 1 marken men att
den &r i lite gungning hela tiden for att utveckling ska vara konstant.

“Mojligheten till kompetensutveckling finns men utnyttjas inte alltid i sd stor grad som
den borde av de anstillda. En av orsakerna till detta dr tidsbrist.”” Bland medarbetarna
ser man, enligt ledarna, inte alltid kompetensutveckling som en viktig del 1 arbetet utan
det ses mer som ndgonting man far ta tag i nér tid finns vilket det séllan gor. Det finns
dock ett stort intresse av kompetensutveckling och ledarna ser det viktigt att personalen
héller sig attraktiv pa arbetsmarknaden bade inom och utanfor foretaget.

4.3. Beloning

Niér vi fragade véara IP om deras tankar kring beloning sa var det i forsta hand pengar de
tankte pd. Det var dock inte pengar som ansags vara den mest motiverande beldoningen.
Vi har delat in denna del i tre mindre delar; feedback, uppmuntran och bonussystem.

4.3.1. Feedback

Det ér viktigt for medarbetarna att kontinuerligt fa feedback pa det dom gor. Bade
negativ och positiv feedback gor att man utvecklas. Vet man inte var man star eller om
det man gor dr bra eller déligt ar det 1itt att tappa motivationen och man kdnner att man
star och stampar i1 ovisshet. Positiv feedback &r ldttare att ge 4n negativ eftersom man
sdllan vill sara nagon eller peka ut ndgon som syndabock. Man viljer oftast att ge
positiv feedback 1 grupp. Da blir den forstirkt genom att andra uppmérksammar det
man gjort. Inom vissa bolag tyckte ledarna dock att det verkade som att deras
medarbetare inte tyckte om att varken positiv eller negativ feedback gavs infor andra.
Uppfattningen om att foretaget fortfarande skulle vara lite socialdemokratiskt var
anledningen till detta, eftersom det hir med att ge positiv feedback till ndgon infor andra
inte sdgs pa med speciellt blida 6gon. Man ska inte lyfta fram ndgon utan vara jamstalld
dven med kritik. Negativ kritik ddremot ges bara enskilt, d4 ledarna anser att man som
chef aldrig tjanar pé att peka ut ndgon som syndabock eller att kritisera nagon infor
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andra. Har ett projekt gatt fel kan man diskutera varfor det blev som det blev 1 grupp
men man ska inte stdlla ndgon enskild person till svars. Det finns ocksd en uppfattning
om att man bor vara noga med att ge spontan daglig feedback si att det inte endast ges
pa de drliga TREFF-samtalen. "Det handlar om att ha néra kontakt. Ta grejerna ndr de
dr ddar". Att ge feedback ar ocksa att visa att man bryr sig om sina medarbetare, man
visar att man litar p4 dem genom att ge dem ansvar, att stotta nya idéer, stotta initiativ
och ldta de anstéllda utveckla sina omraden.

4.3.2. Uppmuntran

Beloning kan ocksa vara uppmuntran, exempelvis "en klapp pa axeln efter en hard dags
arbete”. "Motivation kommer nerifrdn, da man fdar vara med och bestdmma sjdilv och ta
ansvar”. "Det kan vara den ddr klappen pd axeln som man inte kan kopa mjolk fér men
som kdnns ganska bra ndr man gdar hem". En blomma, en chokladask en taxiresa hem
efter en slitsam dag, att géra nagot som man inte alltid gor. En julklapp, personalfest
eller en resa till Képenhamn kan ocksa vara en slags beloning och uppmuntran enligt
vissa, andra menar dock att det inte har med beloning att géra utan att det dr ren
personalvard. Andra saker som kan ses som beloning dr kurser och utbildning. Att
gruppen aker ivdg pa en kurs en helg. Detta dr dock enligt de flesta "en vansinnig

tanke, varfor kompetensutvecklar man - jo for att gora ett bdttre resultat, ett bdttre
jobb".

4.3.3. Bonussystem

Det finns ménga sitt att visa sin personal uppskattning men vanligare och vanligare
borjar det bli med bonussystem som beloning. Ménga tycker att det &r en bra drivkraft
andra menar att det inte paverkar det dagliga arbetet och det inte dr ndgot de arbetar for.
Att det ar svart att kdnna sig motiverad av att man ska fi en bonus om ett &r.
Bonussystemen kan se lite olika ut, en del har vilutvecklade komplicerade bonussystem
och en del bolag har inga alls. P4 en del bolag sétter man upp mal som man ska na och
sen far man en bonussumma utrdknad efter till vilken grad man lyckades uppna sitt mal
under det gdngna éret. P& vissa avdelningar dr det ledaren som har ett bonus kort och
sen far arbetsgruppen vara med och dela pé delar av den bonusen. I andra bolag far alla i
gruppen en lika stor del av bonusen.
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5. Teori

5.1. Motivation

MacCoby (1989) tar upp fyra motivationshdjande redskap en ledare kan anvinda for att
motivera sina medarbetare, dessa &r: Ansvar, Beloningar, Sakskdl och Relationer.
Ansvar kan ha olika betydelser. I detta fall giller det frimst ansvar for en medarbetare
att mota en utmaning, 16sa ett problem eller ta hand om en kund. Man blir som
minniska motiverad genom mojligheter att uttrycka sig sjalv genom sitt arbete. Viktigt
for att ansvar ska motivera dr dock att ansvaret varken overskrider eller underskrider
individens kompetensnivd. En ménniska som saknar kompetens for det ansvarsomrade
denne blivit tilldelad &r logiskt sett oférmdgen att ta sitt ansvar pa rétt sitt, och da blir
ansvaret en borda istillet for en motivationsfaktor.

Beloningar kan ses som bekriftelse av en individs vérde och tillfredsstiller pa sd sitt
vérdighet och mening. Beloning kan dock bade motivera genom att foda ett hopp, men
dven verka nedséttande pd motivationen om de skots pa ett daligt satt. Man bor dock se
till att beloningar ska vara rittvist fordelat och att det bor vara synliga tecken for
insatser och prestationer. Pengar behdver inte vara den enda eller den mest effektiva
beloningen. Aven materiella beldningar kan enligt vissa ge motivation genom att det
kan leda till goda relationer, men de bor da fordelas lika eller grundat pa tjénstear.
Slutligen kan dven kritik vara en beloning, eftersom det handlar om bade positiv och
negativ sadan. (MacCoby 1989) Att ge negativ och positiv kritik &r ett mycket viktigt
inslag i en organisation, d& det behdvs for att bli hela médnniskor. Det méste dock goras
pa ett korrekt och vil genomtinkt sétt eftersom man inte vet hur personen 1 fraga kan
uppfatta kritiken. Nér negativ kritik ska ges bor man bl.a. tinka pd att just klargora for
personen i fraga vad man menar. I detta fall dr det viktigt att man som ledare framfor det
man sjilv har sett eller upplevt. Man méste vidare kunna vara specifik, och handla om
vad personen i fraga sagt eller gjort. Det tjdnar under sddana har tillféllen ingenting till
att ta upp saker som hént for ldnge sedan. Negativ kritik bor framforas 1 enrum, speciellt
om personen 1 fraga har daligt sjdlvfortroende. Att ge positiv kritik, dven kallat berom,
handlar om att bry sig om. Tyvérr dr vi ménniskor 6verlag relativt daliga pd att ge
positiv kritik av olika anledningar, trots att positiv kritik 4r mycket léttare att dela med
sig av eftersom att man inte riskerar att sara personen i fraga. Det finns inte heller nagra
direkta regler for hur man bor gé tillvdga, forutom att man ska kunna sta for det man
sagt. Man kan som ledare sdga nédgot positivt till en medarbetare eller grupp for
nagonting de gjort, men for att kunna std for det maste man verkligen mena det man
siger. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl, 2001) Sakskil beskrivs av MacCoby (1989) som
de skél en medarbetare behover for att kdnna sig motiverad att arbeta. Genom att
ledningen informerar sina medarbetare om de beslut och handlingar som genomfors
kdnner sig personalen delaktiga och detta 6kar motivationen. Det ricker dock inte att
ledningen ger information om verksamheten for att géra arbetet mer meningsfullt och
motiverande. Man maste dven forklara skidlen till varfor just de besluten fattats och
koppla dem till framtidsmal och organisationsvirderingar. Aven en klar foretagsvision
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ar viktigt for att medarbetare ska kunna identifiera sig med foretaget och pd sa sitt
arbeta fOr positiva resultat. (Ohlson & Targama, 1986) Sjélva begreppet identifiering ar
stort. Enligt Arvonen (1989) kan man beskriva identifiering med foretaget med hjélp av
tre centrala komponenter. 1) Man accepterar organisationens mal och tror péd det. 2)
Man ir villig att gora stora anstringningar for att bidra till malsittningen. 3) Personen
vill behalla sitt medlemskap. Vad giller relationer blir ménniskor motiverade av ett
positivt forhallande till chefer, kolleger och kunder. Man vill kidnna trygghet pa sin
arbetsplats och fé respekt for den individuella vérdigheten. (MacCoby, 1989)

5.2. Medarbetarsamtal/Utvecklingssamtal

Ett utvecklingssamtal skiljer sig enligt Greger Jonsson (2001) fran vanliga samtal pa sa
sdtt att det dr planerat, forberett, foljer en bestdmd mall och riktar sig till samtliga
medarbetare, dock till en i taget. Anders Enquist (1990) definierar begreppet
utvecklingssamtal som “en forberedd regelbundet dterkommande diskussion mellan
chef och medarbetare avhandlande verksamhetens mal och medel, som prdiglas av
omsesidighet”. (s. 31) Med andra ord handlar det om ett mycket viktigt samtal dir
verksamheten sdtts i fokus och dir chef och medarbetare tillsammans é&r
huvudpersonerna som ska utveckla densamma. (ibid.) Genom medarbetarsamtal men
dven daglig kommunikation och dialog dr det mdjligt att hitta den enskildes potential att
forbattras och manga av de problem medarbetaren jobbar hart med. (Mikkelsen, 1998)
Det ér viktigt for ledaren att forbereda sig vél infor ett medarbetarsamtal. For att all
personal skall f4& samma chans att padverka och forbittra sin arbetssituation sd ar en vél
utarbetad mall ett bra sdtt. Mallen bor innehdlla uppfoljning av tidigare samtal,
kommande arbetsuppgifter och mal och dven hur relationen mellan arbetskamrater och
stimningen i ovrigt fungerar. (Enquist, 1990) Aven om utvecklingssamtal av manga kan
ses som ett “modeord” s& maste det podngteras att detta inte dr fallet. Utvecklingssamtal
ar snarare en ekonomisk nddvéandighet for organisationer och det bor vara en hogst
medveten strategi fran ett foretags sida att utvecklingssamtal skall genomf6ras med all
personal péd arbetsplatsen och utifran en speciell mall si att all personal far tala om
samma omraden. Det dr viktigt att samtalen gar till pa ratt sétt och pa ett kompetent sitt.
Viktigt dr dven att dessa samtal foljs upp. (Rothny- Ostberg & Rosendahl, 2001) Nér
detta &r fallet s& kan man snart se konkreta resultat i bade produktion och
arbetstillfredsstéllelse. Det dr forstas viktigt att medarbetarna ser utvecklingssamtal som
ett naturligt och sjalvklart inslag 1 organisationen. For att detta ska bli mojligt kravs det
att ledaren dr en god pedagog, vilket bl.a. innebér att ledaren dr bra pa och fokuserar
mycket pa att kommunicera. (Jonsson, 2001)

Syftet med att genomfora utvecklingssamtal pa arbetsplatsen kan vara olika pa olika
arbetsplatser, men det dr mycket viktigt att dessa syften &r vél klargjorda innan man
genomfor samtalet med medarbetarna. Olika syften till att genomfora utvecklingssamtal
kan bl.a. vara att anvénda det som ett ledningsinstrument, d.v.s. ett planerings- och
styrmedel, som grund for den personliga utvecklingen for varje medarbetare, som medel
for att klargora och fora ut verksamhetens overgripande mal och pé olika sétt gora detta
till personliga mal for varje medarbetare. Dessutom &r det ett mycket bra tillfdlle att
skapa mojlighet for chef och medarbetare att ge varandra feedback och ldra kénna
varandra bittre dn tidigare. Samtalen ger ocksd mdjlighet for den enskilde medarbetaren
att paverka sin egen, avdelningens och verksamhetens utveckling. (Granberg, 2003)
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Vad giller utvecklingssamtal ar det viktigt att man ser att det finns tre likvérdiga
intressenter, ndmligen foretaget, chefen och medarbetaren. Med denna grundsyn blir det
mycket klart att samtalen inte endast handlar om personalutveckling, kartldggning av
resurser eller att det skulle vara ndgonting positivt for cheferna. Utvecklingssamtal
handlar om utveckling av sdvil minniskor som organisationen och verksamheten. For
sjdlva foretaget ar utvecklingssamtal givande och intressant pa si sétt att man kan
astadkomma en genomtinkt personalplanering med forankring i organisationen, forutse
och planera personalfordndringar, skapa storre motivation och arbetstillfredsstéllelse
vilket alltid ger effekt pa produktivitet och effektivitet. Dessutom kan man med hjilp av
samtalen forankra de dvergripande mélen hos varje medarbetare och bryta ner malen till
individuell nivé och fora ut foretagets/avdelningens mal till varje medarbetare och bryta
ner dem till individuella mal for var och en. (Jonsson, 2001)

For chefen/ledaren &r utvecklingssamtal intressant eftersom det bl.a. ger denne
mojlighet att forbéttra sitt ledarskap. Dessutom féar chefen/ledaren en fordjupad kontakt
med varje medarbetare och bittre kunskap om dennes situation pa arbetsplatsen sa att
man kan gora korrekta individuella bedomningar och ddrmed far man ocksa forbéttrat
underlag for beslut som géller utveckling och planering. Utover detta fir man dven en
forbéttrad helhetsbild vad géller avdelningens kapacitet, utvecklingsbehov och
personalens kunnande och intresse for arbetet. Dessutom fir ocksa medarbetarna en
chans att ge ledaren sin personliga uppfattning om hur denne fungerar som ledare. Detta
ar kanske det viktigaste for just chefen/ledaren eftersom den egna personalen méste vara
den bidsta for att ge synpunkter och eventuellt tips pd hur man é&r eller bor vara som
chef/ledare. (Jonsson, 2001)

Vidare ar utvecklingssamtal givande for medarbetaren eftersom en pratstund med
chefen i lugn och ro betyder mycket dd& man som medarbetare far std i centrum och dar
det mesta stannar mellan chef och ledare. Medarbetaren fir under dessa méten chans att
lamna synpunkter, forslag och idéer som giller det egna arbetet eller det arbetsomrade
som han/hon ingar i bade kort- och ldngsiktigt. Vidare far de en mojlighet att diskutera
samarbetet och relationen med chefen pa ett konstruktivt sétt och vid ett tillfalle da det
ar meningen att dessa fragor ska diskuteras. Det kan ocksd vara viktigt att som
medarbetare fa chefens syn pa bade egna insatser och framtiden och att fa vara med och
paverka samt tillsammans med chefen faststélla de personliga malen fér den kommande
perioden. (Jonsson, 2001)

De gemensamma maélen handlar alltsd om att férena och anpassa organisationens och
medarbetarens mal till varandra, kartligga vad medarbetaren kan och vill, kontrollera
om tidigare mal blivit uppfyllda, gemensamt sitta upp mitbara mal {or varje
medarbetare pa savél kort som lang sikt och att gemensamt uppritta forslag till
utbildnings/utvecklingsplan for varje medarbetare. Slutligen kan man sdga att
utvecklingssamtal nér de utfors pd ett kompetent sétt leder till att personalens trivsel,
motivation, arbetstillfredsstillelse, ambition och kompetens oOkar. Detta leder
automatiskt till 6kad produktivitet och effektivitet eftersom verksamheten analyseras
och mélinriktats ner till individuell niva. Ett utvecklingssamtal bor dock genomforas
minst en gang per ar och innehélla fragor som man inte tar dagligen for att det ska
kunna ge det som stdr ovan. (Jonsson, 2001)

Naér ett utvecklingssamtal bar mot sitt slut 4r det mycket bra om man gér igenom vad
man kommit fram till och de punkter som man ska gora nagot &t i framtiden. Vid
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konkreta atgdrder kan det vara praktiskt att skriva ner dessa i ett gemensamt kontrakt
eller kom-i-hig lista, dér det tydligt framgar vem som &r ansvarig for vilka atgirder och
vid vilken tidpunkt dessa ska vara klara. En annan anledning kan vara for att anvinda
den som utgéngspunkt vid nésta samtal. (Engquist, 1990)

5.3. Kompetens

Som vi ndmner i inledningen till var uppsats s& ar dagens tekniska utveckling, den
Okade automatiseringen och datoriseringen ndgra av de faktorer som foréndrat kraven
pa de anstilldas kompetens i en organisation. Det krdvs att en organisation samordnar
sina olika funktioner och att man mer flexibelt utnyttjar medarbetarna for att halla sig
konkurrenskraftig pd marknaden. (Sandberg & Targama, 1998) Detta stiller inte bara
andra krav pé de anstéllda utan stéller ocksa helt andra krav pa ledarna i en organisation.
Det kan t.ex. stéllas hogre krav pa de anstilldas formaga att sjilvstindigt uppticka,
identifiera och atgirda problem. Ellstrom (1992) menar ocksé att det dessutom kommer
att stdllas krav pé att medarbetarna ska ha kompetens som inriktas pé utveckling. De ska
kunna reflektera over sin arbetsinsats och sitta denna i relation till organisationens mal.
Formégan att kunna medverka i planering, uppfoljning och utveckling av verksamheten
blir har viktig.

Begreppet "kompetensutveckling" anviands av Ellstrom (1996) som en beteckning pa de
olika system av atgérder som man kan dra nytta av for att hoja individens eller gruppens
kompetens 1 ett bestimt avseende. Andersson (2000) definierar begreppet;
"Kompetensutveckling innebdr ldrande, tillimpning av kunskaper och firdigheter i
relation till en arbetsuppgift. Detta innebdr ocksa forstdelse av olika mer eller mindre
specifika arbetsuppgifter i en organisation”. (s.126) Ellstrom (1996) tar upp olika
former av utbildning som kan bedrivas pa arbetsplatsen for att uppna detta, dessa &r t.ex.
att de anstéllda far delta 1 olika utvecklingsprojekt, arbetsutveckling eller arbetsrotation,
utnyttjande av informationssystem for beslutsstod och sjidlvstudier genom studiecirklar
och gruppdiskussioner.

Liarande dr ndra sammankopplat med individens handlingsutrymme och med
mojligheterna att kunna paverka omgivningen genom eget handlande 1 syfte att losa
vissa uppgifter eller att uppnd vissa mél. Medarbetarna behover ges utrymme for att
kunna experimentera och kunna préva olika handlingsalternativ. (Ellstrom, 1996)
Argyris (1999) anger tva olika tillféllen da larande i en organisation uppstér. Det ena dr
ndr en organisation uppndr det den ansdg att uppna, alltsd nir organisationens mal
matchar det de uppnatt. Det andra tillfillet dr ndr en “missmatchning” uppstér. Alltsa
ndr det blir ett gap mellan det som organisationen ville uppna och det de uppnéadde
uppstér och réttas till.

For att lara sig ndgot krdvs bade inre och yttre motivation. Den inre motivationen &r
exempelvis att delta i en utbildning eller utféra en uppgift for att man sjdlv anser det
vara intressant och meningsfullt. Den yttre motivationen dr t.ex. ndr man gar en
utbildning for att f4 hogre 16n eller for att ens chef krdver det. Hur en person handlar
och resultaten en person uppnar i sitt arbete har stor sammanknytning med vilken typ av
motivation det handlar om. Om tonvikten ldggs pd de yttre motivationsfaktorerna kan
detta leda till okritiskt och rutin- och regelbaserat lirande. Om tonvikten istillet ldggs
pa de inre motivationsfaktorerna sd kan ett reflektivt och kunskapsbaserat handlande
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uppstd, och detta leder enligt Ellstrom (1996) till en hogre grad av
arbetstillfredsstéllelse. Enligt en motivationsmodell utvecklad av Hackman & Oldham,
som tas upp i Ellstrom (1996), har den inre motivationen till stor del att gora med
arbetets innehall, individens wupplevelser av arbetet och av individuella
bakgrundsfaktorer. Det finns en del saker man kan gora for att oka den inre
motivationen for arbetet. Arbetets mangsidighet, att arbetet stiller krav och utnyttjar
olika sorters kompetens, att kunna se resultat i sitt arbete, alltsa att man far vara med
och utfora ett arbete fran borjan till slut, arbetets autonomi, att man far vara med och ta
beslut om arbetets utférande och slutligen att man far information om arbetets resultat.

5.3.1. Kompetensanalys

For att skapa arbetsmotivation hos en medarbetare krdvs enligt Schou (1991) att man
stdller individens kunskapsbakgrund och forutsittningar mot dennes speciella behov och
situation. Man behover alltsi matcha individens fOrutsidttningar mot dennes
arbetsuppgifter och utvecklingsmojligheter. Det som dr beskrivet ovan kan med andra
ord kallas for en kompetensanalys. Syftet med att gora en kompetensanalys ér att fa en
béttre och mer dvergripande bild av utbildningsbehoven och utvecklingsbehoven hos en
manniska eller en grupp méanniskor. Nar man gor en kompetensanalys bor man enligt
Lundmark (1998) ga igenom vissa steg. Det forsta steget &r att ta ut de organisatoriska
forutséttningarna och teoretiska utgangspunkter, alltséd vart man vill nd. Det andra steget
ar att gora en datainsamling, man tar ut vad personen i fraga sitter pd for kompetens.
Som tredje steg gors en beskrivning eller sammanfattning av de tva foregdende stegen
for att gora det klarare, och littare kunna utfora steg fyra som ér att analysera och tolka
informationen man tidigare samlat in. I detta steg ser man gap eller 6verlappningar och
ser om personen har for mycket eller for lite kompetens pé ndgot omréde. Detta leder
sen till det slutliga steget som &r atgdrder. Det finns tva olika typer av atgarder,
organisatoriska och pedagogiska. De organisatoriska atgérderna kan vara sint som ror
arbetsfordelningen eller arbetsséttet medan de pedagogiska atgdrderna &dr utbildningar
och andra kompetensutvecklingsinsatser. (Lundmark, 1998)

5.4. Arbetsgrupper

Det borjar bli allt vanligare att man pa en arbetsplats organiserar sig i team och
arbetsgrupper. Tanken bakom detta dr enligt Granstrom (2000) att ta tillvara de
anstilldas kompetens pa bista sitt genom att de lar av varandra. Enligt Leymann &
Gustavsson (1990) sa leder den stindiga feedback som uppstér 1 gruppen till ytterligare
larande. Just detta framhaller ocksd Kock (2002) som en viktig anledning till att
organisera sig i1 arbetsgrupper eller team. Han framhéller ocksé att sd kallade ”ldrande
organisationer”, som &r organisationer som genererar och sprider kunskap och
erfarenheter inom organisationen, har béttre formaga att anpassa sig och dverleva pa
langre sikt.

Nér man sitter samman ménniskor for att 16sa ett problem brukar det i dagligt tal kallas
arbetsgrupp. Det finns dock vissa villkor som bor vara uppfyllda for att ett team eller en
arbetsgrupp ska fungera. Granstrom (2000) tar t.ex. upp horisontellt ansvarstagande som
innebdr att teamet stir pA samma ansvarsnivd och att alla forvéntas erbjuda sin
kompetens for gruppens problemldsning och arbete. Han framhéller ocksd vikten av
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problem- och uppgiftstyrning. Detta innebdr att gruppens arbete inte ska regleras av
instruktioner och anvisningar utifrdn utan av de aktuella problem och uppgifter som
gruppen moter. Detta nimner ocksa Kock (2002) som viktigt att varje grupp sjalv far
vélja metod for att genomfora sina uppgifter. Vidare framhéller Granstrom (2000) att
varje enskild individ bor veta gruppens uppgift och kan rycka in dir det behdvs.

Maltén (1992) tar ocksd upp vissa saker som en grupp bor ha for att fungera bra,
exempelvis gemensamma mal. Hér dr det viktigt att information om foretagets mal och
nirliggande uppgifter delges till alla i gruppen. Det kridvs ocksd att en grupp har
gemensamma normer och att gruppen faststéllt de vérderingar som ska gélla inom
gruppen. En grupp behdver ocksa triffas pa faststéllda tider.

Att kéinna samhorighet pa arbetsplatsen dr en annan viktig sak som Maltén (1992) tar
upp. Det dr viktigt att kdnna en “vi-anda” och genom att arbeta i grupper gér man den
kinslan starkare. Kreativiteten och innovationen okar ofta niar man arbetar i en grupp.
Alla méinniskor kommer fran olika bakgrund och har olika kunskaper och erfarenheter
med sig i1 bagaget. Detta gor att alla upplever en sak olika och ser pa ett problem pa
olika sétt och genom att kommunicera dessa olikheter och kunskaper nar man ofta ett
battre resultat. (Maltén, 1992)

5.5. Malmedvetenhet

Manga organisationer sdger sig idag vara malstyrda. Vissa organisationer har t.o.m.
beslutat att malstyrning helt ska ersétta gamla former av budget-, detalj-, ram-, anslags-
eller ekonomistyrning. 1 de flesta fall har detta lett till stora fordndringar och en mer
effektiv verksamhet. I andra fall har resultaten uteblivit. Orsaken till detta &r att beslutet
att anvinda malstyrning inte foljs av de &tgdrder som ar nodvidndiga for att na
fordndring 1 praktiken. Viktigt att tdnka pd i dessa organisationer &r om dess mél dr
riktigt tydliga, om alla medarbetare kdnner till dessa mél, om de utarbetas i en dialog,
om de dr accepterade, om de innebér en personlig drivkraft hos varje medarbetare, om
de dr framtidsinriktade, om det finns en samstimmighet mellan vad ledningen uttalar
och vad den gor i verkligheten o.s.v. Det finns med andra ord en hel del faktorer att
tdnka Gver ndr det giller ett foretags mal. Erfarenheterna visar dock att en genomténkt
och systematisk utveckling av maélstyrningsfilosofin leder till betydelsefulla
effektiviseringar. (Svensson, 2000) Klart formulerade och sammanhdngande mal é&r
alltsa ett grundvillkor for individens handlande och gynnar ddrmed ocksa mdjligheterna
till ett mer kvalificerat ldrande. Det racker dock inte att medarbetarna dr medvetna om
malen. Det krdvs ocksé att medarbetarna forstir innebdrden 1 mélen, accepterar dem och
kdnner ett engagemang att uppfylla dem. For att fa forstaelse for mélen ar det bra om
medarbetarna redan frén borjan fir vara med och formulera mélen, att diskutera dem
och kunna ta initiativ att fordndra dem. Det krdvs med andra ord delaktighet for att
medarbetarna ska bli engagerade i sitt arbete. (Ellstrom, 1996) Andersson (2000) tar
ocksa upp vikten av att kdnna engagemang i sitt arbete. Det &r viktigt att medarbetarna
forstar sina arbetsuppgifter, en manniska handlar dels efter hur de tdnker och dels efter
hur de forstar. Detta betyder att ju storre forstaelsen for organisationens mal och den
egna arbetsuppgiften dr desto mer effektivt och kompetent blir sjidlva utfoérandet av
arbetsuppgiften.
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6. Analys och Diskussion

6.1. Metoddiskussion

Efter att ha bearbetat det material vi fick in under vara intervjuer har det uppkommit att
ndgra frgor 1 intervjuguiden inte var helt nddvédndiga. Enligt Patel & Tebelius (1987)
ska man undvika att ha med kan-vara-bra-att-veta”- fragor. Eftersom vér intervjuguide
inte inneholl speciellt manga fragor och det faktum att vi inte hade tid att bekanta oss
med vara IP innan intervjuerna anser vi dock att vara inledande bakgrundsfragor var till
nytta vid sjdlva intervjutillfdllet. Det kan vara bra att ha lite inledande frégor att 6ppna
upp med sa att man inte gér raka végen in pa det specifika amnet utan att man bekantar
sig med intervjupersonen i fraga forst. Detta tror vi kan leda till att personen i friga
kanner tillit till intervjuaren och svaren man far blir férhoppningsvis drligare och
djupare. Diaremot finns det fortfarande vissa ”snedsteg” 1 vér intervjuguide.

Som exempel tar vi i en av fragorna fOr givet att organisationen jobbar med
kompetensutveckling. Med andra ord stéller vi en ledande friga istéllet for att fraga
huruvida de jobbar med kompetensutveckling eller inte. Var intention var att inte lata
vara forutfattade meningar styra frdgorna vilket vi i detta fallet gjorde.

Vi stéller ocksé en fraga om hur ledarna delar med sig av kritik och berém till sina
medarbetare. Detta ar lite tvetydigt formulerat eftersom vi hér antar att kritik alltid &r
negativ och det haller vi inte riktigt med oss sjélva om. Kritik kan for oss vara bade
positiv och negativ och hade vi formulerat denna frdga annorlunda hade vi kanske fatt
andra svar. Huruvida dessa svar i sddana fall varit béttre eller simre ar dock svart att
uttala sig om.

En annan fradga som var lite felformulerad var frigan om vad som ir spannande {for
personalen i deras arbete. Har hade vi som f6ljdfrdga om det ar olika for olika
ménniskor och i s fall om ledaren gor nigot at detta. Denna f6ljdfréga stéllde vi dock
aldrig vid sjdlva intervjutillfdllena, da den kéndes for sjalvklar utifrdn foregaende svar.

Vid intervjutillfdllena, inledde vi intervjuerna med att klargora for intervjupersonen vad
syftet med var uppsats dr. Vid tillfallet kindes detta ritt och arligt gentemot véra IP.
Efterat har vi dock funderat pa vad detta kunde ha for konsekvenser for svaren vi fick.
Det kan ju ha varit sa att IP avgridnsade sina svar for att anpassa varat syfte. Vi star dock
fast vid att man genom att tydliggodra syftet okar tilliten intervjupersoner och forskare
emellan.

Nér vi kontaktade studentkoordinatorn pa undersokningsobjektet gav vi inga kriterier
forutom att IP skulle ha en ledande position med personalansvar. Vi lit henne istillet
sjdlv bestdimma vilka véra IP skulle bli. Detta kan ha fitt bdde positiva och negativa
effekter pa var uppsats. Om vi inte hade gett nagra kriterier alls hade vi kanske fatt IP
som inte var tillrdckligt kunniga inom de omrdden vi var intresserade av. Detta hade
antagligen lett till att var empiri inte blivit lika fyllig. Hade vi daremot gett fler kriterier
hade vi antagligen fatt IP som bara arbetade med vara aktuella omraden och det hade
antagligen gett oss Overdrivet positiva svar.
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6.2. Ledarskap

Vi beskriver i var bakgrundsteori Theirs (1997) fyra styrsdtt som préglat ledarskap
sedan 1930-talet. Dessa dr orderstyrning, system- och regelstyrning, mal- eller
resultatstyrning och samstyrning. Dessa sdger Their (1997) har en tidsperiod var, men
utifrdn vad bl. a. vira IP séger om ledarskap och hur en ledare dr och bor vara tror vi att
dessa fyra styrsdtt tillsammans finns kvar i mer eller mindre utstrdckning i ledarskap
idag. Vara IP framhdll vikten av att vara ledare men att det fortfarande nir det behovs ér
bra att kunna “peka med hela handen”. Detta tolkar vi som chefs-biten, att ibland
behdver man ge anvisningar utan att ifragasitta for mycket. Vi haller med vara IP om att
man kan behova ha en del ledare och en del chef i sig for att fungera bra som ledare.
"En god chef dr ocksa en bra ledare”. Hur mycket av varje styrsitt man som ledare har
i sig eller strivar efter beror nog bade pa hur man ar som person och vad man har for
vérderingar, precis som Yukl (2001) sdger. Men antagligen beror det dven till stor del pa
vad foretaget har for ledarskapspolicy och vad definitionen for ledarskap ar.

Their (1997) tar dven upp att det inom regel- eller systemstyrning finns tva
ledarskapsperspektiv,  namligen  chef  (produktionscentrerade) och  ledare
(personcentrerad). Detta tar &ven Yukl (2001) upp. Vi tror att detta i allra hogsta grad ar
nigonting som priglar synen pd chefs- och ledarskap idag, vilket vi ocksd fick
bekréftelse for nar vi genomforde véra intervjuer. Att det finns en skillnad mellan chef
och ledare dr pa varat undersokningsforetag mycket tydligt. ”Chefskapet kommer
uppifran medan ledarskap kommer nedifran.” Vi har tolkat detta precis som Ahltorp
(2003), att det &r den hogre ledningen som utser en chef medan ledare dr ndgonting man
blir utsedd till av sina medarbetare. Det Their (1997) ldagger tyngd pa i hennes
beskrivning av den personcentrerade ledaren dr att det har att géra med kommunikation
& information, psykologi, interaktion & samspel, motivation, attityder, normer och
vérderingar. Det kretsar helt enkelt runt minniskan och ménniskans behov i arbetet
mycket mer dn det produktionscentrerade chefskapet som har mer med kontrollsystem,
lagar och forordningar att gora. Det vara IP sa om detta i intervjuerna stoder i stor
utstrackning det Their (1997) tar upp. IP menade att "ledarskap dr det mjuka och att
chefskapet dr det hdrda”. Chefskapet ses som daligt och omotiverande av vara IP vilket
vi reagerade pa. Att ett ord har sa dalig klang att det direkt associeras till ndgot negativt.
Chefskap ar ju inte enbart hart och negativt, som vi nimnt innan kan det vara bra att ha
en del av bdde ledarskap och chefskap.

Vi tror att olika mé@nniskor kan behdva olika styrsétt och att olika situationer kan kréva
att en ledare handlar pa olika sdtt. Man madste ibland, som en IP sa, ’peka med hela
handen medan man i andra fall mdste kunna ge fria tyglar”. Det svéra dr att fa en jamn
balans mellan att vara ledare och chef och att kunna kénna av vad de olika individerna i
organisationen behdver. Vi tror att de fyra styrsdtt Their (1997) tar upp har péverkat
synen pd ledarskap och hur en ledare bor vara nufortiden. Vi ser det som att det
antagligen dr sd att dessa fyra styrsdtt dr en mix av vad ledarskap innebar idag.

6.3. Motivation

Som vi skriver 1 vdr bakgrundsteori s dr Maslows (1970) motivationsteori, enligt
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MacCoby (1989), fortfarande den mest populdra som lérs ut till chefer. Vi anser dock att
man maste omarbeta vissa steg for att den ska kunna anvindas pa dagens organisationer
och medarbetare. Maslows (1970) fysiska behov som mat och dryck &r inte en drivande
faktor 1 dagens vésterlindska samhélle for vi dr inte utan mat och att skaffa mat for
dagen 4r inget som vi oroar oss for. Detta steg kan man istillet koppla till
Sjdlvbevarelse som MacCoby (1989) har som den forsta drivkraften till att arbeta. Har
har man gjort om de fysiska behoven ménniskan har till ett allmant behov av att ma bra.
Detta dr bade fysiskt och psykiskt och har att gora med att kdnna trygghet pa sin
arbetsplats, men dven att ma bra kroppsligt. Detta anser vi mer likna det Herzberg
(1959) kallar hygienfaktorer, sisom 16n och bra arbetsmilj6. Innehallet i Herzbergs
motivationsteori behdver inte omarbetas enligt oss utan det dr snarare de begrepp han
anviander som behdver moderniseras. Lon och arbetsmiljo ska enligt vr mening inte
separeras fran sjdlva motivationsfaktorerna eftersom de ocksa dr motiverande faktorer
var och en for sig.

Nér MacCoby (1989) talar om sjalvbevarelse tanker vi pa hur viktigt informationsflodet
1 en organisation dr for att halla nere oro och gora minniskor medvetna om vad som
hinder 1 organisationen. Vara IP sa att man maste vara noga med att delge information,
men inte sddan information som kan oroa sina medarbetare som tillexempel information
om nedskdrningar etc. "Det dr ju kravet fran foretagets hogsta ledning. Det mdste ga
neddt oavsett det dr fordndringsbeslut eller ren information om hur verksamheten gar".
Hir lades till att om informationen ror nedskérningar sa bor man ta det forsiktigt och ha
fakta 1 handen innan man delger den informationen. Vi haller oss dock lite tveksamma
till detta, visst forstar vi att man inte kan delge information som inte dr helt klar fran
ledningens sida, men samtidigt l14ser man sd ofta i1 tidningarna om att ett foretag sparkat
ett antal anstdllda utan forvarning. Detta tror vi skapar misstro till ledningen och en oro
bland de medarbetare som ar kvar uppstér. Har ledningen 14tit anstéllda g en gang utan
forvarning sa varfor skulle det inte hénda igen. Detta ar givetvis ett problem dér man
maste ta hdnsyn till den speciella situationen for att kunna 16sa pé ett bra sitt. Det ér ju
som véra [P framhdll klart att man inte kan sdga att man kanske maste avskeda nagon
innan det dr sdkert hur manga och att det verkligen kommer att ske.

6.3.1. Arbetsgrupper

Som steg tva kommer 1 Maslows (1970) behovshierarki behovet av att kdnna trygghet
och pa tredje plats kommer behovet av att kinna kérlek och tillgivenhet. Dessa steg kan
man koppla till MacCoby’s (1989) Samhorighet och Njutning. Alla stegen handlar hér
om att ha anknytning till andra méinniskor, social gemenskap och upplevelsen av att ha
ett roligt arbete. Hér tror vi att organisationsstrukturen pa ett foretag, och hur man
organiserat arbetet har en stor betydelse. Arbetsgrupper och olika slags arbetsteam ar
hir en bra motivationshdjare. IP ansig att man genom att arbeta i projektgrupper okar
delaktigheten och ansvarskénslan samtidigt som samhdrigheten 0kar och relationen péa
arbetsplatsen blir Oppnare. Vi anser att upplevelsen av att ha ett roligt arbete 6kar om
man trivs pa arbetet och om man kénner att man presterar nagot och man kan se resultat
1 sitt arbete. Detta dr ocksa kopplat till sista stegen i Maslows (1970) behovshierarki och
Information, Kunnande, Lek, Vdirdighet och Mening bland MacCoby’s (1989)
drivkrafter. Behovet av att se resultat kan man enligt oss tillfredstidlla om man gor sina
medarbetare medvetna om vart de strdvar och vilka mal foretaget satt upp. Det racker
dock inte att man gor de anstdllda medvetna om vilka mal som finns. De maste sjdlva
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kdnna av de mélen och forsta tanken bakom dem. Detta tror vi dr ett stort problem idag
och det fick vi bekriftat genom en del av vara IP. ”Det finns mycket information som vi
hade behovt prata om, att diskutera och inte bara att jag skickar presentationen till dom
eller att jag bara ndmner det utan att man verkligen hade diskuterat — vad innebdr
detta”. Man mailar ut sina méalsittningar och information om vad som hinder i foretaget
sen tar man sig aldrig tid att g& igenom denna information med de anstillda s att de kan
kdnna delaktighet i mélen och fa forklaring pa oklarheter. Tidsbrist var en av
anledningarna IP gav for att detta aldrig diskuterades. Anvdnder man sig av arbetslag
och team tror vi att ansvaret delas pa fler ménniskor och malséttningarna sétts d& upp
med hjilp av gruppmedlemmarna och 6kar pa sa sétt delaktigheten.

Vad giller samhorigheten pa det foretag vi undersokte dr det svart for oss att doma om
detta verkligen existerar eller ej. Att kdnna social gemenskap och kamratlig samhorighet
inom ett foretag ar enligt MacCoby (1989) en mycket viktig punkt for arbetsmiljon och
den sjélsliga hilsan. For att detta ska existera ligger ett stort ansvar hos de som anstiller
och rekryterar pa ett foretag, och for de som ar ansvariga for arbetsmiljon, d.v.s. i mangt
och mycket hos chefer av olika slag. Anledningen till att det for oss dr svért att doma
om denna samhorighet verkligen existerar &r att vi intervjuat just de personer som i stor
utstrackning dr ansvariga for arbetsmiljon pa foretaget. For att fa ett helt tillforlitligt
svar behdver vi dven deras medarbetares syn pa det hela.

I det stora hela verkar det dock som att samhdrigheten &r nadgot man stravar efter genom
exempelvis beloning och uppmuntran av olika slag. Personalfester eller en gemensam
resa till Kopenhamn ses t.ex. som personalvard av vara IP. Man skulle kunna séga att
samhdrighet dven &r viktigt inom den interna” kompetensutvecklingen eftersom en
samhorighet inom personalen frimjar larandet av varandra, och det framjar ocksa, enligt
Maltén (1992) kreativiteten och innovationen. For att vilja dela med sig av sin
kompetens maste man kidnna samhorighet och genom att man delar med sig av sin
kompetens till andra utvecklas samhorigheten alltmer. Héir ar arbetsgrupper och team
aterigen ett bra arbetssitt. [P menade att genom att arbeta i grupper och team lir man av
varandra, och detta dr en del i sjdlva larprocessen.

6.3.2. Ansvar och milstyrning

De fyra motivationshdjande redskapen en ledare kan anvénda dr enligt MacCoby (1989)
Ansvar, Beloningar, Sakskdl och Relationer. Vi tror att man som ledare bor anvidnda en
blandning av dessa for att motivera sin personal. Personalen behdver ta eget ansvar for
att f ett intresse i organisationen och kunna gora ett bra jobb. Detta far de enligt IP
genom att arbeta i projektgrupper och att kontinuerligt ha mdten dir man gar igenom
vad som hinder i1 foretaget och vilka de olika projekten de olika grupperna héller pa
med &r. Ndr man arbetar i projekt form kan man ocksd som IP sdger “utse olika
projektledare till olika projekt, den som har den bésta kompetensen blir projektledare”.
Héar har man som ledare en chans att delegera ansvaret si att medarbetarna far det
ansvaret som dr komparabelt till den kompetens de har, de far alltsd varken for mycket
eller for lite ansvar.

Att gemensamt sitta upp mal och diskutera hur man ska nd dem é&r ett annat sitt man
Okar ansvarskdnslan pa enligt Andersson (2000). For att ta ansvar behOver man
information om vad som hénder s& att man som medarbetare kan forstd vart man i
organisationen stravar. Det &r alltsa véldigt viktigt att som vissa av IP gjorde, prata och
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diskutera informationen som foretaget skickar ut. Som vi nimnt ovan skulle IP dock
foredra att &nnu mer tid lades pa att diskutera foretagets mal. Vi tror ocksd precis som
Svensson (2001) att en genomténkt och systematisk utveckling av malstyrningsfilosofin
1 foretaget leder till betydelsefulla effektiviseringar och just déarfor dr det vért att lagga
den tiden det tar pa att kommunicera dessa mal. Vi tror att de arliga TREFF-samtalen
skulle kunna bli ett bra tillfélle att ta upp foretagets dvergripande mal och bryta ner dem
till individuell niva. Detta borde leda till att malen blir en personlig drivkraft for varje
enskild medarbetare, precis som Svensson (2001) framhéller. Av den informationen vi
fick av IP framgick dock inte om de verkligen tog vara pdA TREFF- samtalen som ett
tillfille att diskutera fOretagets mal. Utvecklingssamtalen 4r enligt Jonsson (2001)
givande for bade foretaget, chefen och medarbetaren. Hos vara IP verkade det dock som
att chefen och medarbetarna var de som gynnades mest av samtalen.

IP var 6verlag véldigt ndjda med foretagets intranit dér alla medarbetare sjélva kan ga
in och lisa om vad som hinder pé foretaget och i de olika bolagen. Asikten om att det
till stor del 4r medarbetarna sjilva som ska ta reda pa information &r ledande i fortaget.
Detta kan vi halla med om, visst dr det bra att det finns ett intranét sa att anstdllda har
chans att sjdlv folja med i vad som hénder inte bara dér de sjdlv arbetar utan pa hela
foretaget men samtidigt kan detta ge ledaren en mer passiv attityd. Man struntar kanske
i att delge information verbalt for det finns ju att ta del av pa intranitet, ddrmed uteblir
chanserna for de anstéllda att stélla fragor och att genom diskussion med andra ta till sig
foretagets mal pa ett djupare plan.

6.3.3. Beloning

Beloning ar enligt MacCoby (1989) en annan motiverande faktor savida den skots pa
ritt sétt. P4 de flesta bolagen i organisationen har de ett bonus system dir de far bonus
beroende pa till vilken grad de uppnétt bolagets méal. IP sdger att “det dr bra med ett
bonussystem och visst dr det kul med lite extra pengar men bonussystemet har ingen
drivande och motiverande effekt i det dagliga arbetet”. Detta kan enligt oss bero pa
flera anledningar. En av dem é&r att det inte anvénds pa ritt sétt. Far inte medarbetarna ta
del av att sdtta upp malen sa ar det klart att det ar svart att kdnna att man uppnatt
ndgonting. En annan anledning kan vara att pengar, som dr det som bonusen ger, inte &r
det som medarbetarna behdver. Det finns andra saker som kan ha en mer motiverande
effekt d4n pengar, t.ex. biobiljetter, en weekendresa eller ndgot liknande som ocksa
anvénds som bonus pa vissa av bolagen. "En klapp pa axeln efter en hdrd dags arbete”
ar ocksa uppmuntran och ses ocksd som en slags beloning av IP. Feedback dr enligt
Rothny-Ostberg & Rosendahl (2001) ocksd en typ av beloning. Detta héller vi inte
riktigt med om eftersom vi anser att beloning ska vara nigot extra och feedback ska ske
kontinuerligt for att gynna utvecklingen i organisationen.

Sakskél &r enligt MacCoby (1989) en faktor medarbetare behdver for att kdnna sig
motiverade att arbeta. Han tar upp information om vad som hénder i foretaget och vilka
mal som finns uppstillda som en av anledningarna till att kdnna sig motiverad, och
precis som vi skrivit tidigare anser vi ocksa att det spelar en stor roll. En annan sak som
IP framholl som viktig for att kinna sig motiverad till att arbeta &dr att se resultat 1 sitt
arbete. Detta dr dock enligt oss knutet till att ha information om malen. Ser man att det
man arbetar med ror sig mot de mal som finns uppstillda 6kar antagligen motivationen
att fortsitta.
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Den sista motiverande faktorn &r relationer. Som vi ndmner i andra sammanhang &r
arbetsformen viktig for en bra relation. Genom att arbeta i projektgrupper och team far
man ofta en béttre relation pa arbetsplatsen genom att man gemensamt tar ansvar for
uppgifter och gemenskapen blir ddrmed automatiskt béttre. En annan sak som IP
framholl som bra for relationen d&r TREFF- samtalen, och hir &r det relationen mellan
ledare och medarbetare som frimjas.

6.4. Kompetens och larande

I det styrsdtt som Their (1997) séger praglar dagens ledarskap, d.v.s. samstyrning, ar det
ett socialt ledarskap i en ppen organisation som ligger 1 fokus. Medarbetares behov av
sjalvstyrning dr i1 detta styrsitt ett mycket karaktériserande drag och det ar alltsa enligt
Their 1 detta sociala ledarskap som man fokuserar pa lirande och kompetensutveckling.
I dagslidget dar begreppet kompetens mycket omtalat och definitionerna av béde
kompetens och kompetensutveckling varierar. Man kan dock séga att det kretsar runt
individen, hennes ldrande, kunskap, agerande och handlingsberedskap. Nufortiden
ligger fokus mycket pa hur ldrandet gar till i organisationer, sa dven pa foretaget dir vi
utforde véra intervjuer. Stor hénsyn tas dven till vad individen behdver utveckla och
lyssnar mycket pa vad medarbetarna sjidlv anser sig sakna. Detta tycker vi verkar
mycket bra. Vi forstod dock genom intervjuerna att vara IP gick tillviga pa olika satt.
En av vara IP sa ” jag sdger att de far gd vilka kurser de vill och sen dr det upp till dem
at leta upp kurser som hdller sig inom ramarna for deras omrdde”. Just detta sitt, att ge
de anstéllda helt fria tyglar, ser vi inte som ndgot positivt. Det verkar da ndstan som att
ledaren inte sjélv engagerar sig i vad varje individ behdver. Ledaren bryr sig bara om att
det ska kompetensutvecklas. Hur och inom vad verkar inte spela nagon roll. For oss
borde detta ha en omotiverande effekt, eftersom man som anstilld inte kdnner vad ens
larande ska kunna ge for sig sjdlv och organisationen.

Vad kompetens dr var for alla vara IP ganska klart, &ven om man uttryckte det i olika
termer. Det finns pd foretaget en specifik definition av detta begrepp och det hela
kretsar runt den kunskap man har och vad man kan, men dven hur man anvénder denna
kunskap. Kompetens for foretaget dr dock inte endast kunskap och handlande utan dven
en persons attityd, vdrderingar och uppforande i forhéllande till foretagets mal och
affarsméssiga strategier. Detta kan kopplas till en av MacCobys motivationsfaktorer,
ndmligen ansvar, eftersom man enligt honom blir motiverad genom mojligheten att
uttrycka sig sjdlv genom sitt arbete.

6.4.1. Malmedvetenhet

Precis som Moxnes (1997) sédger sé sker en del av ldrandet genom handling. Denna
form av ldrande ska ocksa vara den mest givande for vuxna individer. Meningen med ar
att man genom handlande ska uppna djupare forstéelse. Detta skulle man kunna séga har
en del med malmedvetenheten pa vart foretag att gora. I vissa av bolagen pa foretaget
arbetar man ju som vi sagt med ett utarbetat bonussystem, det de kallar Balance Score
Card. Just forstaelse och malmedvetenhet blir enligt var mening en stor del av detta
system, eftersom man som anstilld sjdlv fir vara med och utarbeta de maél
avdelningarna ska uppna under en viss tidsperiod. Eftersom detta system inte anvéndes
pa alla bolag &r det logiskt att endast en del av vdra IP hade uppfattningen att deras

31



personal var medvetna om foretagets mal. Man kan dock fraga sig om det inte finns
andra sitt att géra sin personal medveten om dessa mal. Som anstélld borde det ju vara
en sjdlvklarhet att vara medveten om foretagets mal. Man sa att det nog var svart for
vissa 1 personalen att ta till sig de mal som inte dr direkt kopplade till det dagliga
arbetet. Detta dr ju sjalvklart upp till foretaget om man anser det viktigt att personalen ar
medvetna om fOretagets mél, for om man vill gora sin personal mélmedveten tror vi det
finns ménga sétt att ta i bruk. Ett satt kan vara att lata medarbetarna vara med och sitta
upp malen. Detta dkar medvetenheten och kédnslan av att man &r delaktig och kan
paverka foretaget. Precis som en av véra IP sa dr det inte alltid sa l4tt att ta at sig och
kidnna sig delaktig i foretaget om man inte far informationen, vare sig det géller
information om foretagets specifika mal eller allmédn information om foretaget. Véra IP
sdger sjélva att det med andra ord &r viktigt att s& langt som mgjligt delge information
och att sen gé igenom den med sina arbetare for att forsékra sig om att den uppfattats pa
rdtt sitt och att inga missforstand har skett. Det kan tyckas langsokt att koppla detta till
larande genom handling, men det hela har ju att géra med att utfora nagot sjilv for att fa
djupare forstaelse. Detta verkar de bolagen som later sin personal vara med och
bestimma om avdelningens mal forstatt. Genom handlande och ett reflektivt moment i
grupp lar man sig en hel del.

6.4.2. Medarbetarsamtal

Pé foretaget dir vi utférde vara intervjuer kom uppfattningen att kompetensutveckling
skulle vara ett modeord upp da och da. Detta dr dock inte var mening om det begreppet
utan vi anser precis som Rothny-Ostberg & Rosendahl (2001) att kompetensutveckling
ar ett nodvandigt moment inom manga organisationer av ett antal olika anledningar.
Mycket av detta har ocksd med MacCobys (1989) och Maslows (1970) syn pa
motivation att gora och hur man kan skapa detta hos sin personal. For att lira sig nagot
krévs namligen bade inre och yttre motivation. Den inre motivationen har som vi nimnt
1 teoriavsnittet att gora med deltagande 1 en utbildning eller utférande av en viss uppgift
for att man sjélv anser det meningsfullt och intressant. Den yttre motivationen ar i
motsats ndr man gar en utbildning eller utfor en viss uppgift for att chefen sagt att man
ska gora det, eller mojligtvis for att fa en béttre 16n. Kompetensutveckling ir av stor
vikt for bade personalens védlmédende och vidare automatiskt for organisationens
effektivitet och produktivitet.

Grunden till en komplett och vil genomford kompetensutveckling borjar med ett val
utfort utvecklingssamtal for att undersoka behoven hos var och en, bade individer och
organisation. Precis som Enquist (1990) siger sa underlattar det mycket for alla om man
anviander samma mall for alla ndr man genomfor utvecklingssamtal, sa att alla fir svara
pa samma fragor och diskutera samma omraden och pa sa sitt behandlas likvérdigt. Ett
exempel pé en sddan mall om vad som skulle tas upp pa TREFF-samtal fick vi se nér vi
utforde en av intervjuerna. Det framgick av intervjuerna att vissa av cheferna/ledarna
gjorde sina egna “’light-versioner” av dessa. Det finns enligt oss en fara med att gora
sina egna versioner av en sidan mall. Aven om man som ledare ir dvertygad om att
man vet vad som behovs tas upp pa dessa TREFF- samtal sa dr det inte sdkert att det &r
det som &r det medarbetarna behover prata om. Det kanske ocksd framgar att omraden
som inte ledaren ansag vara intressanta blev véldigt intressanta nér de tittas pa efterat.
Det ér enligt var mening mycket viktigt att man &r Gverens om dessa behov och att
dessa skall uppfyllas.
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For att ingenting skall missforstas underlittar det enligt Enquist (1990) om man skriver
nagot slags kontrakt dédr det framgar vem som ska gora vad och inom vilken tidsfrist
detta skall goras. Av logiska skil dr det dven viktigt att f6lja upp och undersoka om det
man kommit fram till uppnétts. Detta verkar vara nagonting man jobbar hart med pé det
foretag vi undersokt. Utvecklingssamtal utfors pa detta foretag minst en gang om éaret,
men i en annan bendmning, ndmligen TREFF-samtal, dir treff star for trivsel och
effektivitet. Dessa foljs déarefter upp kontinuerligt under arets gdng. Dessutom gors det i
vissa fall just skriftliga kontrakt for att underldtta klarheten i dverenskommelsen och
undvika missforstand.

6.4.3. Kompetensutvecklingsanalys

”Hjulet”- organisationens utvecklade kompetensutvecklingsplan- anvénds i de flesta av
foretagets bolag. Denna kompetensanalys skapar enligt Schou (1991) arbetsmotivation
for att man stiller individens kunskapsbakgrund mot dennes speciella behov och
situation. Stegen i “hjulet” dr jimforbara med stegen i Lundmarks (1998) modell 6ver
hur man gor en kompetensanalys. Det vi skulle vilja kritisera med Lundmarks modell ar
att hon gor en skillnad mellan organisatoriska och pedagogiska dtgdrder. Vi anser i
likhet med vara IP att en ”jobbrotation” eller en annan organisatorisk férdndring kan
leda till kompetensutveckling i lika stor grad eller till och med storre grad som en
utbildning, det giller hér att se till behovet och var gapet sitter. Det vi menar dr att en
kurs eller utbildning inte alltid 4r svaret for att nd till den 6dnskade kompetensen. Néar vi
forst blev introducerade till ”Hjulet” kéndes det lite for opersonligt att det finns en
modell for att ta ut vilken kompetens en medarbetare besitter och bor ha for att utféra en
tjanst pa basta sitt. Efter lite mera kontakt med modellen anser vi dock att det &r ett bra
satt for att bade ta ut var kompetensutveckling bor séttas in och for att medarbetarna
sjdlv ska kunna ga in och se gapen mellan var de befinner sig och vart de vill na. Pa
detta sétt okar deras ansvar dver sin egen kompetensutveckling och de kan se malen de
stravar mot vilket dr véldigt viktigt. Argyris (1999) menar att ldrande uppstar nir en
organisations mél och vad de uppnétt matchas eller nér gapen efter en missmatchning
rattas till och det méste ju bli l4tt att se ndr man har en utvecklad modell som denna. IP
framholl just vikten av att kunna se gapen och atgirda dem som en av de positiva
sakerna med “hjulet”. Dessutom ser vi det som att foretaget tar kompetensutveckling pa
stort allvar eftersom det dr ett stort jobb att utveckla ett sddant system. Sen finns det
sdkerligen vissa detaljer inom detta system som behover vidareutvecklas och éndras
redan nu och dven kontinuerligt under tidens gang, for att kunna hélla detta "hjulet”
igdng och kunna dra nytta av det. Det &r sékert ocksd viktigt att inte lata ett datasystem
ta Overhanden utan att fortfarande behélla den personliga kontakten mellan medarbetare
och ledare som uppstar nar kompetensplanen sétts upp under utvecklingssamtalen.

Utvecklingssamtal leder till personalens trivsel, motivation, arbetstillfredsstillelse,
ambition och kompetens, men endast om det utfors pa ett kompetent sétt. Genom
“Hjulet” verkar de flesta kriterier for en lyckad kompetensutveckling uppnas, men det ar
synd att detta inte implementerats i alla bolag. I de andra bolagen verkar det namligen
som att ansvaret for kompetensutveckling till storsta del ligger hos varje individ. Och 1
ett och annat bolag finns det inte ens ndgon uttalad kompetensutvecklingsplan. Kanske i
chefens huvud, men detta dr ingenting ndgon medarbetare fir ta del av eller far ndgon
chans att péverka. Kanske dr det sd& att man inte behover en vilutvecklad
kompetensutvecklingsplan for de anstillda i1 alla organisationer, men for oss dr detta
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markligt eftersom kompetensutveckling enligt var mening dr mycket viktigt for bade
organisationens effektivitet och personalens vdlmaende och kénsla av samhdrighet.
Vidare ér det viktigt som IP framhdll att det ar bra for personalen att kunna se vart de
ligger och vart de ska na. Det dr motiverande att se sin egen utveckling och kunna folja
stegen pa vigen.

6.5. Slutsats

Den slutsats vi kan dra av var studie &r att informationsflode, vdl kommunicerade
foretagsmal, kompetensutvecklingsplanering, medarbetarsamtal, sittet man arbetar pa i
organisationen och beloningar av olika slag tillhor de faktorer som ledarna vi intervjuat
anvander for att motivera sina medarbetare. Vi ér, som vi nimnt tidigare i vart
metodavsnitt, inte ute efter att gora nagra generaliseringar da underlaget for studien inte
ar tillrackligt omfattande utan vi néjer oss med asikterna hos ledarna som ingick i var
studie. Alla de faktorer som vi ndmner ovan hor thop pa olika sétt och de gérin i
varandra. Om man har ett bra informationsflode i organisationen leder detta enligt oss
ofta till att foretagets mal blir vdl kommunicerade. Informationen beror ofta olika
omstruktureringar, omorganiseringar, vad som hénder i olika delar pa foretaget och de
ar ldnkade till vilka mil foretaget har. Det behdver inte vara precisa mél som ska vara
uppnddda vid en viss tidpunkt, eller att uppna en viss siffra utan det kan istéllet vara
langsiktiga méal som uppmirksammas och som medarbetarna far storre forstielse for.
Enligt oss dr dessa mal minst lika viktiga for att medarbetarna ska veta vad som pagar
runt om pa foretaget och pa sé vis 6ka kianslan av delaktighet. Vidare s& har
kompetensplaneringen ocksa med bade informationsflodet och foretagets mal att gora.
Vet man foretagets mal sd dr man ocksa till viss del medveten om vilken kompetens
som krévs for att nd de mélen och det hjélper en att kunna ta storre ansvar for sin egen
kompetensutvecklingsplanering och att bli mer delaktig 1 medarbetarsamtalen. For att
medarbetarna ska kéinna motivation tror vi att de bor kinna att det de séger och det de
tycker pa medarbetarsamtalen spelar en stor roll i foretaget, att de dr en ’kugge 1 hjulet”.
For att underlétta kdnslan av samhorighet pa arbetsplatsen tror vi att projektgrupper och
team av olika slag eller arbetsrotation &r bra sétt. Dessa sitt att arbeta bidrar till att man
ar insatt och tar storre del av flera uppgifter och dérfor blir man medveten om vad som
bestdms och vad som pégar i olika delar pa avdelningen. Slutligen kommer vi till det
sista vi nimnde, beloning. Innan vi borjade undersékningen ténkte vi pa beloning som
enbart en morot for att f medarbetarna motiverade till att utfora ett bra arbete.
Betydelsen av beloning har i véra 6gon dndrats efter studies utforande och fétt en
mycket mer betydande roll. Jobbar man exempelvis med bonussystem som Balance
Score Card som de flesta gjorde pa foretaget vi undersokte ger detta medarbetarna stor
inblick i bade foretagets lang- och kortsiktiga mél och det ger mojlighet f6r de anstéllda
att halla sig uppdaterade pé vart de ligger kompetensmaéssigt i forhallande till kraven
som stdlls pa dem. Att de sjdlv kan ta del av och f6lja denna information tror vi bidrar
till att de kdnner sig mer forberedda for medarbetarsamtalen, och att de dessutom kénner
sig mer delaktiga. Det r inte ledaren som sitter och berittar att sa hir ligger det till och
detta ska goras at problemet utan medarbetarsamtalet kan bli mer till en dialog mellan
ledaren och medarbetaren och dirmed bli mer gynnsam for bada parter.
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Alla de olika péverkningsfaktorerna som vi tagit upp hanger alltsa samman och det ena
leder ofta till det andra om man anvinder dem pa ett effektivt och vilplanerat sitt.

6.6. Framtid

Vi anser med tanke pa dagens organisationer och séttet man arbetar pd i manga
organisationer idag att ledarnas roll kommer att fortsitta fordndras mer och mer mot en
annu mer coachande ledarstil. Medarbetarna kommer att behdva ta mer och mer ansvar
for sitt arbete och 1 det ingdr deras kompetens och ldrande. For organisationer kommer
medarbetarnas kompetens bli ett allt kraftigare konkurrensmedel och detta gor att det
kommer satsas mer och mer pad medarbetarnas kompetens och vidlmiende. Att vara
motiverad att gé till sitt arbete och att ldra sig nya omraden och nya saker ar valdigt
viktigt for att trivas. En av de viktigaste delarna i ett bra ledarskap dr att kunna hjélpa
sina medarbetare att vara motiverade. Triangeln som vi i denna uppsats jobbat med,
ndmligen ledarskap, ldrande och motivation, tror vi kommer att vara ndgot som det
laggs mer och mer vikt vid. Sjélv skulle vi, som vi ndmnt ovan i texten, vilja utveckla
denna studie genom att inte bara titta frdn ett ledarskapsperspektiv utan ocksd kunna
stilla ledarnas syn pd vad de anser vara motiverande for sina medarbetare mot vad
medarbetarna sjdlva anser motiverande.
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Bilaga 1: Intervjuguide

Inlednings fragor

- Beskriv din position i foretaget och vad dina uppgifter som chef innebér.
- Var i organisationen sitter du?

- Hur ldnge har du suttit i denna position?

- Hur ménga har du personalansvar for?

- Vad ir din definition av ledarskap?

Information/Kommunikation
- Vad har du for relation till dina medarbetare?

- Har du nagot sitt for att lata andra bli delaktiga 1 de beslut du fattar? Kan du ge ett
exempel pa beslut som du delegerat?

- Delger du din personal information om vad som héinder och beslutas hégre upp i
foretaget?

- Anser du att din personal 4r medvetna om de mél som foretaget stravar efter?
- Hur delar du med dig av kritik och berdm till din personal? Individuellt eller i grupp?

- Hur kan man som chef visa att personalen behovs, uppskattas?

Kompetens/lirande
- Hur definierar du begreppet kompetens?

- Vem ir det som &r ansvarig for kompetensutvecklingen hédr? Utnyttjas och anvénds
mojligheten till kompetensutveckling?

- Vad tror du dr det som ir spidnnande for din personal i arbetet? Vad gor att du och din
personal gér till jobbet varje morgon? Ar det olika for olika grupper eller typer av
ménniskor, vad gor du at saken?

- Fér din personal sjdlv ge forslag och vara med och bestimma om hur/var “kompetens”
ska séttas in?

- Tar du hénsyn till individuella behov vad géiller kompetensutveckling?

Beloning
- Vad ir dina tankar runt beloning?

- Kollektiv eler individuell? (individuell 16nesittning)



Bilaga 2: Bearbetning av empiri

Bakgrundsfragor

Har har vi sammanstéllt den information vi anser visentlig om véra IP, som vi fick
genom att stélla ndgra inledande bakgrundsfrigor.

IP 1 &r personalchef sedan 1 ' ar tillbaka och har personalansvar for fem personer.

IP 2 &r tréningschef, trainee manager, sedan lite mer &n ett halvar och har
personalansvar for 36 personer.

IP 3 dr personalchef sedan ett ar och har personalansvar for sju personer.
IP 4 dr coach technical assistent sedan tre ar och har personalansvar for 25 personer.
IP 5 dr utbildningschef sedan tre ar och har direkt personalansvar for en person.

IP 6 dr ledare for global marketing sedan ca fyra ar och har personalansvar for 8
personer.

Ledarskap

Nér vi stillde vara bakgrundsfragor bad vi bl.a. intervjupersonerna definiera begreppet
ledarskap for att fi en inblick i vad de ansag vara ledarskap. Enligt vara
intervjupersoner definieras ledarskap som

”formégan att fA ménniskor med sig, att gd mot samma mal och att utvecklas. Inte bara
mot samma mal utan ocksa som individer” (IP 1),

“att gora de anstéllda ndjda...och att bry sig om dem” (IP 4),

“att vara ledare dr samma sak som att vara bollplank, man ska finnas till hands nar
nagon behover diskutera saker, nir de behdver rad” (IP 6),

bh) 2

“att fA gruppen att ta beslut utifrdn de givna regler som finns” , "négot vildigt speciellt
darfor att det ér ofta det som inte syns” (IP 3),

att fordela arbetet” (IP 2).

Genom att stilla denna fraga kom vi dven in pd att det finns en vildigt tydlig skillnad
mellan hur IP sag pd "chef" och "ledare" och innebdrden i dessa orden. I vissa fall kom
vara IP sjdlvmant in pa denna fraga, och i vissa fall stdllde vi den som foljdfrdga. Vara
IP hade vildigt lika uppfattning om denna skillnad och sag sig sjidlv mer som ledare dn
som chefer. Att vara chef kindes som nidgot som man helst inte ville bli titelerad som
medan ledare var det som var bra.

”Chef ar den som bestimmer och ledarskap dr mer coach...man behdver bada delar” (IP

1)



”Chef ar resultatinriktat och ledare dr mer for personalen” (IP 2)

”Chef {or mig dr mer att nu gor vi sa hir...ledarskap handlar mycket mer om att fa andra
att tinka och ta beslut...vara forebild” (IP 3)

”En chef bestimmer, en ledare styr” (IP 4)

”Chef ar en roll, det utses du till. En god chef dr ocksa en bra ledare. Chefskapet dr mer
hardvaluta, ledarskapet dr de mjuka delarna” (IP 5)

”Ordet chef ser jag som forlegat....det dr ingen innebord i ordet” (IP 6)

Information/Kommunikation

Inom detta omréde stillde vi fragor rérande kommunikationsflodet i gruppen och 1
organisationen. Vi frigade ocksa om arbetsklimatet i gruppen och relationen mellan
ledaren och medarbetarna.

- Vad har du for relation till dina medarbetare?
Alla vara IP tycker att de har en bra, 6ppen och positiv relation till sina medarbetare

”De kiinner mig och jag kiinner dom, vi har det vildigt dppet. Ar det ndgon som har
problem hemma sd kommer det ofta fram och kan vi hjélpa till p4 nagot sitt s& gor vi
det” (IP 2)

” Vi har en dppen relation, man ska kunna berdtta om det dr nagot. Viktigt dr att inte
sjdlv som ledare komma med alla idéer utan alla hjalps at.” (IP 6)

- Har du nagot sdtt for att lata andra bli delaktiga i de beslut du fattar?

Viéra IP anser sig vara delegerande och verkar tycka att det ar viktigt att 1ata sina
medarbetare vara delaktiga i olika beslut och processer.

”Jag ar valdigt delegerande, jag har delegerat langt.” (IP 1)

Vi fér olika projekt......eller ett problem som ska losas och d& delegerar jag den
uppgiften till ndgon, att ta hand om detta.....varannan vecka har vi mote pa fredag
eftermiddag och da gar vi igenom alla dessa projekten..... som vi har pd gang, och
diskuterar kring det. Det skapar ocksé delaktighet.....att den som &r ansvarig for det far
rapportera eller berétta for oss andra” (IP 3)

”Jag fragar néstan alltid innan jag fattar ett beslut. Sa det handlar om ett samspel” (IP 4)
” Det &r ju en bit 1 att vidareutveckla en anstélld” (IP 5)

...... det dr en del i larprocessen att sjilv fatta sina egna beslut. Det maste alla gora
annars tdnker de inte och dé lér de sig ingenting. Man utvecklas genom att ta egna
beslut. (IP 6)

- Delger du din personal information om vad som héinder och beslutas hégre upp i
foretaget?



Pé denna fraga var den generella uppfattningen att de olika cheferna/ledarna 1 sé stor
man som mojligt delger information. Informationen férmedlas ofta genom e-mail,
intranét och dven genom avdelningsmoten, veckomoten och liknande.

“Foretaget ar vildigt oppet, det mesta ar vildigt transparant” (IP 1)

”Det ar ju kravet fran foretagets hogsta ledning. Informationen maste ga nedét oavsett
det dr fordndrings beslut eller ren information om hur verksamheten gir. Det méste ju
kanaliseras ner. Och snabbt. Vi har hér avdelningsmdte var 14e dag. Och det handlar
om sédana saker.......det &r mycket krav pé att soka information ocksd. Det dr inte bara
information nedat utan man far ocksé sjélv gé in och kolla och vara aktiv och
intresserad” (IP 5)

Vi har precis haft klagomal pé att det dr for mycket information, sé att vi maste sortera
den ganska bra. Med hjdlp av mail och outlook och hela den ramsan sa ar det létt att
man bara sitter och vidarebefordrar information utan att sortera den och det har vi borjat
gbra nu” (IP 2)

Det finns dock fall dar intresset finns men dar informationsflodet anses vara for
sparsam.

”Det gér liksom inte hela vdgen ner, det ar inte alltid 14tt att ta at sig och kdnna sig
delaktig i foretaget om man inte far information. Frustration kan nog finnas dver att det
far for lite information” (IP 6)

- Anser du att din personal dr medvetna om de mdl som foretaget strdvar efter?

I vildigt stor utstrackning anser véra IP att medvetenheten finns om de nidrmast liggande
malen och att det dr viktigt att de anstéllda & medvetna om malen. Klara mal finns
uppstillda, men intresset fran de anstilldas sida maste ocksé finnas.

”Det finns ju klara mal. Foretaget i sig dr ju véldigt mana om att allting ska vara
tillgéngligt i datorn. Och sen ska man ju dé ha intresset av att g& in och titta och det tror
jag inte individen har.” (IP 2)

Vi jobbar med nagot som kallas Balance Score Card och vi har bonussystem. Varje ar
gér vi igenom vilka mal vi ska ha inf6r ndsta ar och dér &r gruppen involverad. En gang
1 kvartalet minst s& har vi genomgangar, var dr vi nu? S& de 4r medvetna om det” (IP 3)

- Hur delar du med dig av kritik och berém till din personal?

En mycket genomgéende uppfattning bland vara IP var att positiv feedback ges i grupp,
och negativ feedback ges enskilt. Manga tyckte det var viktigt att dela med sig av
spontan, daglig feedback till sina medarbetare, och insdg vikten av att ge feedback.

”Positiv kritik tar jag helt 6ppet, kommer det upp en sak som gruppen inte lyckats med
sa bra sa kan jag ta det i grupp, men &r det en person som enskilt har gjort en miss sa ar
det mellan henne och mig.” (IP 1)

Vi forsoker 16sa saker innan det har gatt sa langt sa att det kan behovas kritik.” (IP 2)

”Det méste ske dagligen. Det handlar om att ha néra kontakt. Ta grejerna nir de ar



dar.”(IP 5)

- Hur kan man som chef visa att personalen behévs, uppskattas?

Pé denna fragan skiljde sig svaren fran IP ganska kraftigt. Vissa hade uppfattningen att
materiella ting dr det som gor att personalen kinner sig uppskattad, medan andra tycker
att en klapp en axeln och att bry sig om sin personal och ge dem ansvar dr den verkliga
uppskattningen.

”...pengar...men man beldnar och visar uppskattning med nigot annat, t.ex. biobiljetter
till familjen, en resa for familjen ett veckoslut.” (IP 1)

”...att ge dem ansvar, stotta nya idéer, stotta initiativ och lta dem utveckla sina
omraden. Motivation kommer nerifran, dd man far vara med och bestimma sjélv och ta
ansvar. Demotivation kommer uppifrn nér ndgon annan séger vad du ska gora.” (IP 6)

”...manga smasaker, det jag har gjort t.ex. dr att varje morgon ndr jag kommer hit ga en
runda ner och besoka verksamheten, prata med folk. Ndgon som fyller ar...man sidger
grattis. ... det behover inte vara att man ger presenter och sa.” (IP 2)

Kompetens/Larande

- Hur definierar du begreppet kompetens?

Svaren pa denna friga var relativt lika. Man hade en foretagsdefinition av begreppet
kompetens, som bestod av tva delar; knowledge & skills och behavior & attitudes. Hur
cheferna/ledarna anvinde detta begrepp och hur de beskrev det skiljde sig dock &t.

”...inte bara teoretisk kunskap utan ocksa formaga att omsétta den teoretiska kunskapen
till praktiken.” (IP 1)

“kompetens handlar mycket om hur du anvinder dina fardigheter.” (IP 3)

“knowledge and skills, alltsa kunskap och handlande, du ska kunna utféra en viss sak du
ska ha viss kunskap i huvudet for att kunna formedla nigot. Sen har vi d& behavior and
attitude, att man ska vara pa ett visst sitt. Du ska vara positiv och kunna ta folk.” (IP 2)

- Vem dr det som dr ansvarig for kompetensutvecklingen hér? Utnyttjas och anvinds
mdjligheten till kompetensutveckling?

Uppfattningen om dessa omriden var ganska dverensstimmande mellan véara IP. Varje
individ &r sjdlv ansvarig for sin kompetensutveckling men chefen/ledaren har ett ansvar
bade for att ge mdjlighet och utrymme och att se till att pengarna finns. Det ansags
ocksa dverlag att intresset for att kompetensutvecklas finns, mojligheterna ges men
tidsbristen &r ett problem.

Vi har en kompetensutvecklingsprocess. Hjulet kallar vi det for. Man definierar
foretagets mél, avdelningens mal, krav pd olika funktioner for att 16sa uppgiften idag
och kanske tre ar framét. Sen kopplar vi in personerna och ser hur de forhéller sig till
varandra. D4 blir det gap....sen kan man gora, efter den gap-analysen, sa kan man gora



en utvecklingsplan.” (IP 5)

”Alla dr sjilv ansvariga for for sin egen kompetensutveckling. Man far sjilv bestimma
och kédnna vad man behover, man kan komma och diskutera relevansen sen med
mig.....Intresset att 14ra och utvecklas finns helt klart.” (IP 6)

”...mojligheten anvidnds nog inte och det som gor att vi inte riktigt anvander de
mojligheterna ar tid.” (IP 3)

- Vad dr det som dr spdnnande for din personal i arbetet? Vad gor att du och din
personal gar till jobbet varje morgon?

Svaren pa dessa frdgor var mycket positiva och lika, och det handlar i mingt och
mycket om engagemang, samarbete, och stimningen bland personalen.

”Jag tror att vi kommer hit {or att driva fram véra projekt, for att se resultat med det vi
gor. Prata med véra kontakter. Det ar ett glatt gédng som jobbar hér, bra personalanda, vi
jobbar bra ihop. Det dr nog annorlunda med ett sant hir slags jobb &n att st och packa
corn-flakes i ett paket varje dag, da 4r man nog inte sd motiverad av sjilva jobbet.
Motivationen dr ju drivkraften att man gér hit.” (IP 6)

”Det hiander nya saker varje dag. Och hade de inte nya saker varje dag sé skulle de inte
vara har.” (IP 4)

”Vi far gehor ute i organisationen. Vi far jobba vildigt brett med manga olika fragor. Vi

jobbar utat och jobbar med det vi kan och ar bra pa.” (IP 1)

- Far din personal sjdlv ge forslag och vara med och bestimma om hur/var”
kompetens” ska sdttas in?

Svaren fran véra IP visar att personalen genom regelbundna utvecklingssamtal och
nagot som kallas TREFF-samtal har stort inflytande dver sin egen kompetensutveckling.

”Det finns en kompetensutvecklingsplan for var och en som jag som chef gor
tillsammans med den anstéllda nér vi har utvecklingssamtalet. D4 tittar vi pa, vilka
kompetenser behover vi och vilka har du som anstilld.” (IP 3)

”Ja, det gor vi ju tillsammans, vid sa kallat treff-samtal. Det betyder trivsel- och
effektivitetssamtal och &r ett annat ord for medarbetarsamtal som foretaget kommit pa.
Dessa samtal &r individuella och hir pratar man om varje individs behov av
kompetens.” (IP 6)

”Ja, pé ett tryggt foretag sa vet de anstillda sjdlv vad som &r deras ramar. Det ar ett
utbyte, jag sdger att ni far gé vilka kurser ni vill och sen dr det deras uppgift att leta upp
kurser som héller sig inom ramarna for det de sysslar med. Vi ér individer allihopa och
da far man jobba efter de forutsattningarna.” (IP 4)

”Det har ju blivit sa att kravet pa dig som anstélld, det ar att vara ansvarig for din egen
kompetens tillsammans med chefen.” (IP 5)



Beloning
- Vad dr dina tankar runt beloning? Kollektiv eller individuell?

Tankarna runt beldning var ganska skiftande hos de olika cheferna/ledarna. Manga
jobbar med olika slags bonus system som ser lite olika ut pa de olika bolagen och dé blir
ju pengar beloningen. Andra anser att negativ och positiv feedback, pension,
forsékringar, resor och utflykter dr en beloning. Det finns de som anser att kurser och
utbildning ar beloning men ocksa de som anser att det absolut ej ska ses som beloning.

V1 har ett bonussystem som dr uppdelat i tre delar ledning i1 niva ett, chefer i niva tvé,
och alla anstéllda inom bolaget i niva tre. Sen far man utdelning en gang om aret. For
prestation och sa...... jag tycker att bonussystemet ér en bra 16sning, det dr en drivkraft
som dr kopplat till det dagliga arbetet. Sen har vi ju biobiljetter och sént som kan kénnas
mer virdefullt tror jag” (IP 1)

”Man ska ge det si ofta som det gir. Berom, en blomma, en taxiresa hem efter en vél
genomford arbetsdag, chokladask, ett biobesdk, ja vad fasen som helst! Aven en
utbildning kan uppfattas som en beloning dven om det dr dumt att sdga sa. Jag ser det
inte sa. Lika sa en ledighet kan vara en beloning. En beldning kan vara att gora det jag
inte héller pa med alltid annars” (IP 4)

”Beldning kan vara mycket, omedelbart tinker jag pa pengar men vi har inga
bonussystem hir s4, jag vad ska man sdga. Beloning kan vara positiv feedback, bra
kritik och uppmuntran. Jag ser inte saker som fester och julklappar som en bonus, det ar
personalvard” (IP 6)

”Lon framfor allt, alla vill ha en bra 16n. Vi jobbar pé ett foretag som har véldigt mycket
forméner for de anstéllda. Idrott och hédlsovard och sadant. Beloning kan ocksé vara den
dér klappen pé axeln som man inte kan képa mjolk for men den kénns ganska bra nir
man gar hem.” (IP 2)



