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En kvalitativ metod anvéndes med genomférandet av
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organisationer i offentlig, privat och ideell sektor. Framst har
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1. Inledning

1.1. Bakgrund



Ledarskap é&r ett stort och omfattande begrepp. Nar ordet ledare ndmns kanske man kommer
att tanka pd allt fran en VD i ett stort borsnoterat bolag till ledaren for en studiecirkel.
Ledarskap har genom aren fascinerat manga, inte minst tanker man kanske pa det negativa
ledarskapet som under andra varldskriget fick fruktansvarda konsekvenser. Det som
inledningsvis fick oss intresserade av &mnet ledarskap var bland annat de intressanta
forelasningarna under kandidatkursen i organisation dar &mnet belystes ur olika perspektiv.
Begreppet har dragits sa langt att det i vissa fall till och med ifrdgaséatts om ledarskap
dverhuvudtaget existerar.® P& grund av véra egna erfarenheter av ledarskap dar vi har kunnat
se att chefer anda har haft ett inflytande 6ver medarbetare, valjer vi att utga ifran att ledarskap
som fenomen existerar och att chefer i storre eller mindre utstrackning foljs av sa kallade
efterfoljare.?

Vi har efter tva ars studier i foretagsekonomi pa Ekonomihogskolan vid Lunds Universitetet
uppmarksammat att mycket, for att inte saga allt, fokus ligger pa den privata sektorn. Detta tar
sig bland annat uttryck i utbudet av gastforelasare® och vid arbetsmarknadsdagar, dar EEE-
dagarna &r ett lysande exempel. Har framhalls ledarskap inom den privata sektorn som den

primara karriarvagen.’

Vidare upplever vi att betoningen i var utbildning framst lagts pa ledarskap som utgar fran
chefer. Chefens betydelse for organisationen har fatt stort utrymme men vi kanner ett behov
att aven belysa medarbetarnas perspektiv. Da 80 % av organisationsframgangarna ska
krediteras medarbetarna och bara 20 % cheferna borde mer vikt laggas pa att undersoka vad
som motiverar medarbetarna till att gora ett bra jobb.

1.2. Problemdiskussion och Fragestallning

Vad som ar framgangsrikt ledarskap har av den rika floran av litteratur skriven i amnet inte ett

enkelt och sjalvklart svar. Starkt kontrollerande och byrakratiska ledarskap kontrasteras mot

Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:94ff): Ledarskap Malmé: Liber AB

Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:10)

Ekonomihdgskolans, Lunds Universitet; www.ehl.lu.se (2010-04-11)

Lundaekonomerna; www.lundaekonomerna.se/eee2010 (2010-04-11)

Blanchard. A, Welbourne. J, Gilmore. D & Bullock. A. (2009) Followership Styles and Employee

Attachment to the Organization , The Psychologist-Manager Journal 12:2 (2009), s.111-131.

g b W N e



organiska ad-hoc strukturer dar medarbetarna i mangt och mycket har fria hander utan att
komma fram till om det ena generellt &r att foredra framfor det andra. Det gar trender i
ledarskap och pa samma satt som vi formas av vad vi ter, vad vi har pa oss och vilken musik
som vi lyssnar pa, saker som blir en produkt av tiden vi lever i, formas ocksa var syn pa vad
fruktbart och dnskvart ledarskap innebar. "Klokt ar att inte ta till sig nya idéer bara for att de
ar nya" °. Darmed inte sagt att nya idéer inte ska beaktas, men det galler att inta ett kritiskt
forhallningssatt och inte anta att forandring nodvandigtvis behover betyda forbattring och inte
heller att trendiga ledarskapsbegrepp helt bor ersatta tidigare erfarenheter.” Vi tanker oss
kunna komma undan de mest generella och intetsdgande idéerna om ledarskap genom att
acceptera att ett ledarskapskoncept omajligt, atminstone inte framgangsrikt, kan appliceras pa
alla situationer och i alla branscher. Det finns helt enkelt alldeles for manga faktorer, bade
yttre sasom lagar, politik och konkurrens och inre i form av organisationens storlek och
produktens egenskaper, som satter ramarna for vilken typ av ledarskap som kan bedrivas.
Detta accepterande hindrar dock inte att vi kan soka efter skillnader och likheter mellan olika

typer av ledarskap.

"Det vinstdrivande foretaget anvands bade som forebild, motbild och mattstock. Detsamma
galler for ledarskapet. Normen for det ledarskap som allt oftare diskuteras inom offentlig
sektor ar industriledaren och affarsledarskap. Detta trots att det religiosa, ideella, militra

och politiska ledarskapet har en betydligt langre historia."®

For att fa en intressant och bred uppsats bestamde vi oss for att gora en jamférande studie
mellan medarbetarskap i privat, offentlig och ideell sektor. For att bena ut begreppen lite
kommer vi i denna bakgrund beskriva definitioner av dessa och vad som skiljer dem at. Den
privata sektorn har lange definierats som privata foretag till skillnad fran den offentliga som
avser kommuner, landsting, staten och EU-institutioner.’ Det som ocksd ar kannetecknande
for den privata sektorn &r att den drivs av organisationer (foretrddesvis foretag) som har ett
vinstsyfte. Detta sarskiljer dem i sin tur fran ideella organisationer som normalt bedrivs utan

vinstsyfte. *°

6 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:115)

! Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:115)

Holmberg. | & Henning R (2003:13) Offentligt ledarskap: om férandring, férnyelse och nya ledarideal,
Lund: Studentlitteratur

Nationalencyclopedin; www.ne.se (2010-04-11)
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Studier som jamfor privat och offentlig sektor har tidigare gjorts av bland annat Héllstén &
Tengblad och Ferebee men studier som samtidigt jamfor den privata, offentliga och ideella
sektorn lyser med sin franvaro.'* Den ideella sektorn i sig ar ocks& intressant ur ett svenskt
perspektiv eftersom det i en internationell jamforelse inte har bedrivits nagra omfattande
studier om denna sektor i Sverige. Enligt Anheier sa ar den ideella sektorn i USA betydligt
storre an vad den ar i Sverige vilket torde forklara den brist pa svensk forskning som verkar
foreligga i amnet.'” Darfor ansdg vi, i vér vilja att tillfora nagot nytt till det stora omradet

ledarskapsforskning, att det var relevant att ocksa ta med den ideella sektorn i var studie.

Vi har valt att ha ett medarbetarperspektiv som utgangspunkt i var studie. Detta pa grund av
att vi tror att medarbetarna sjélva har storst insikt i vilket ledarskap som motiverar dem att
uppfylla organisationens uppsatta mal. En annan anledning &r att majoriteten av
ledarskapslitteraturen ar skriven ur ett chefsperspektiv.'® For att kunna komma vidare kan det
darfor vara relevant att anta en annan utgangspunkt. Efterfoljarnas perspektiv ar ofta
underrepresenterat vilket latt konstateras genom en enkel sokning pa google av

"followership”.**

I ledarskapslitteraturen betonas kontextens roll for formandet av ledarskap. Vi hoppas kunna
koppla kontexten, i detta fall sektorstillhdrighet, till ledarskap och hitta vissa drag av

ledarskap som medarbetarna efterfragar.

Genom att betona medarbetare och kontext i var studie, tva faktorer som inom
ledarskapslitteraturen ofta diffust anviinds som “det beror pd” variabler forsoker vi 0ss pa att
studera hur efterfragat ledarskap paverkas av medarbetare och organisationsstruktur. Istallet
for att, som befintlig litteratur ofta gjort, se det med "tvartom-perspektivet" hur ledarskapet
paverkar organisationen. Detta gor vi genom att framst anvanda ett medarbetarperspektiv och
genomgaende fokusera pa att hitta skillnader och likheter mellan sektorerna i var studie.

Nationalencyclopedin; www.ne.se (2010-04-11)

Thach, E. & Thompson, K.J. (2006:357ff) Trading places:Examining leadership competencies between
for-profir vs. non-profit leaders. Leadership & Organisation Development Journal, Vol. 28 No. 4, 2007,
Emerald Group Publishing Limited.

Anheier, Helmut K. (2005) Non profit organizations theory, management, policy London: Routledge.

B3 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010)

1 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010)
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Var studie kan vara intresse for personer som pa olika satt arbetar med ledarskap inom den
offentliga, privata och ideella sektorn. Dessutom kan det ocksa vara intressant for den som
studerar ledarskap/efterfoljarskap i allménhet. Resultatet, om det visar sig att skillnader finns i
efterfragat ledarskap mellan sektorerna, kan anvandas for att utbilda chefer specifikt efter
vilken sektor de ska arbeta i och pa sa satt skapa majlighet for att framgangsrikt ledarskap kan
bedrivas. Om offentlig och ideell verksamhet skulle fa samma fokus som den privata sektorn,
redan vid universitetsstudier, och skillnaderna déaremellan belysas, skulle dven studenter
kunna bilda sig en uppfattning om vilken typ av ledarskap eller medarbetarskap som de

foredrar och darefter valja sektor.

1.3. Syfte

Malet med var studie ar att undersoka likheter och skillnader mellan offentliga, privata och
ideella organisationer vad det géaller medarbetarnas forestallningar om det goda ledarskapet.

1.4. Avgransning

Vi har valt att avgransa oss genom att endast fokusera pa medarbetarna och deras subjektiva
asikter gallande vilka egenskaper hos chefer de efterfragar. Vi asidosétter darmed chefernas
perspektiv for att istallet fa fram likheter och skillnader betraffande medarbetarnas syn pa vad
att vara en bra chef innebér. Vi viljer darmed att inte l&gga vikt vid att undersdka eventuella
styrglapp som kan uppsta mellan chefer och medarbetare. Genom att fokusera pa tre olika
sektorer, véljer vi en bredare syn for att fa ett battre helhetsperspektiv, men avgransar oss
genom att intervjua fyra personer fran varje sektor. Denna avgransning gjordes framst for att
empirin inte skulle bli alltfér omfattande da det fanns en viss tidsbegransning vid skrivandet
av uppsatsen. Farre an tolv intervjuer ansag vi inte vara lampligt, da vi ville ha sa pass mycket

empiri att en ordentlig analys med tillhérande slutsats skulle kunna genomforas.

1.5. Teoretisk ansats

Vi kommer att anvanda oss av teorier om ledarskapsorienteringar for att analysera de svar vi
far pa fragan om vilket ledarskap som medarbetarna i samtliga sektorer efterfragar. Vidare

anvander vi oss av efterfoljarforskningen for att analysera medarbetarna, och utifran den
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forsoka kategorisera dessa efter sektorernas sérdrag, alternativt forestéliningar om det goda

ledarskapet.

1.6. Disposition

Efter att nu ha klargjort var fragestéllning och vart syfte gar vi éver med att beskriva hur vi
har gatt tillvaga i var studie i ett metodavsnitt. Darefter anvander vi oss av relevanta teorier
samt empiriskt insamlat material fran kvalitativa intervjuer for att gora en analys. Har efter
foljer vara resultat samt diskussion kring detta. Avslutningsvis ger vi forslag pa hur var studie

skulle kunna utvecklas.

2. Metod

2.1. Vetenskapligt forhallningssatt

12



For att forstd och fa kunskap om verkligheten finns det tvd motsatta arbetssatt vad galler
kunskapsinsamlingen — positivism och hermeneutik.” Positivismens utgéngspunkt ar att
verkligheten till viss grad kan studeras objektivt, medan hermeneutiken utgar fran att
omgivningen kan studeras genom manniskorna - det vill sdga genom ett subjektivt synsitt.
Det ar det sistnamnda forhallningssattet, som vi har arbetat utifran, eftersom var studie har
fokus pa hur manniskor tanker och agerar, nar det galler erfarenhet av och syn pa chefers

egenskaper.

2.2. Vetenskaplig metod

Det finns tva olika metoder som man kan anvéanda sig av - kvantitativ och kvalitativ.
Kvantitativ metod anvands primart vid matning (hur ofta, hur manga etcetera) och anvands till
exempel vid statistiska undersokningar, dar enkatundersokningar ar vanligt. Denna metod

anvands for att forklara och faststilla samband.®

Nar det géller den kvalitativa metoden &ar det daremot mer fokus pa att forsta och tolka
foreteelser.’” Det &r denna metod vi har valt att anvdnda i vart arbete, eftersom den anses ha
hogre lamplighetsgrad vid intervjuer. Den kvantitativa metoden &r inte lika flexibel och
begransar darmed mojligheten att fa fram ovéntad information och nya fakta. Eftersom var
fokus ligger pa att forstd varfor intervjupersonerna har svarat som de gor och forsoka fa en
djupare forstaelse, anser vi darfor att den kvalitativa metoden ar den metod som &r bast

lampad for var studie.

2.3. Vetenskaplig ansats

Man brukar tala om tva olika sétt att angripa en studie p& — deduktiv samt induktiv metod.*®
Deduktiv ansats innebar att man gar fran teori till empiri. Genom olika teorier, skapar man
forvantningar pa hur omgivningen ska se ut och darefter genomfors studien for att underséka

hur val detta stdammer.

Jacobsen, Dag Ingvar (2002:37) Vad, hur och varfér? Om metodval i féretagsekonomi och andra

samhdllsvetenskapliga &mnen, Lund: Studentlitteratur.

1o Skérvad, P.H., Lundahl, U. (1999:94) Utredningsmetodik for samhallsvetare och ekonomer Lund:
Studentlitteratur.

ol Skarvad, Per-Hugo, Lundahl, UIf (1999:101)

18 Jacobsen, Dag Ingvar (2002:34)
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Kritik mot denna ansats ar dock att det finns tendenser att endast leta efter den information
som ger stod for de forvantningar man har, vilket kan innebdra att risken for att negligera

relevant information okar.*®

Med en induktiv ansats paborjar man studien at andra hallet, det vill saga fran empiri till teori.
Det innebar att man undersoker omgivningen utan nagon sarskild férkunskap eller
forvantning for att darefter redovisa teorier.

| var studie véljer vi att anvanda en kombination av dessa tva angreppssatt, vilket inneburit att
vi studerat litteratur/ teori samtidigt som vi genomfort vara intervjuer. Vid genomférandet av
intervjuerna har vi anvant oss av halvstrukturerade fragor, vilket gor att respondenterna sjalva

far utveckla sina svar. Detta betyder att ett alltfor starkt fokus pa deduktiv ansats mildras.

2.4. Intervjuform

For att na malet med intervjun — det vill sdga erhalla den sokta kunskapen - kan olika
intervjuformer tillimpas. Beroende pa struktureringsgrad i intervjun fr man fram olika svar.”
| den 6ppna intervjun ligger fokus pa att intervjupersonen sjalv resonerar fram och subjektivt
beskriver olika handelser. Det &r av stor vikt att sammanhanget lyfts fram samtidigt som
intervjupersonen sjalv kan vilja vilket kontext som anses betydelsefullt. Har besvaras fragor

som var, hur och dess mening.?

Ar intervjun daremot mer strukturerad innebar det att frdgorna dr helt konstruerade sedan

tidigare, samtidigt som de kommer i en bestamd ordningsféljd.?

Till skillnad fran den Oppna intervjun dar respondenten har mojlighet att sjalv lagga
tyngdpunkt pa vad denne tycker ar vasentligt, har den strukturerade intervjun mer fokus
specifikt pa vad intervjuaren vill ha svar pa. Alla respondenter far da samma fragor och
svarsformulér, varfor denna typ av intervju lampar sig battre nar kvantitetsfragor ska

besvaras.?®

19 Jacobsen, Dag Ingvar (2002:35)

2 Lantz, Annika (2007:29) Intervjumetodik Lund: Studentlitteratur.
2 Lantz, Annika (2007:30)

2 Lantz, Annika (2007:33)

23 Krag Jacobsen, J. (1993:20): Intervju - Konsten att lyssna och fraga Lund: Studentlitteratur.
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Vi har valt att anvanda oss av halvstrukturerade intervjuer. Vissa fragor har varit
gemensamma och svaren har sedan foljts upp med lampliga foljdfragor. Denna struktur for
intervjuerna bedémdes vara ldampligast eftersom vi ville méjliggora fér respondenterna att
utveckla frdgorna och ga in pa djupet rérande hur de tycker och tanker nar det galler
forvantningar pa chefers egenskaper. Detta sétt att intervjua bedémde vi skulle ge en storre
kunskap och forstaelse, vilket starker vart val av en mer kvalitativ metod.

2.5. Urval och genomférande

Intervjuer kan genomforas pa atskilliga satt. Da var studie fokuserat pa att finna de
egenskaper som medarbetarna/efterfoljarna vill ha hos sin chef, syftar vara intervjuer till att fa
ut subjektiv information fran intervjupersonerna. Subjektiv information innebar information
om hur négon upplever ett visst férhallande.”* For att skapa rétt stamning for intervjun bér vi
enligt boken "Att Fraga” inleda med fragor som inte kan uppfattas som hotfulla.?® De mer
laddade fragor bor laggas i senare delen av intervjun da ett fortroende skapats mellan oss som

intervjuare och intervjupersonen.

Genom att gora urval satts det en grans for hur manga personer man valjer att intervjua. Att
satta en grans ar nodvandigt da kvalitativa intervjuer dels tar tid, dels har sa mycket innehall

och detaljer att man inte kan analysera alltfér mycket p& en gang.”®

Da vart arbete har fokus pa likheter och skillnader mellan den ideella, privata och offentliga
sektorn bestar urvalet till intervjuerna av samma antal personer fran respektive sektor, totalt
12 personer. Det valda antalet respondenter ansags lampligt, da vi onskade fa ett sa brett
perspektiv som majligt fran varje sektor, samtidigt som vi tvingades begransa oss for att hinna

med att analysera respondenternas svar ordentligt.

Intervjupersonerna valdes utifrdn vara kontaktnit for att lattare komma igang med

intervjuerna, d& en viss tidsbrist fanns. Detta kombinerades dérefter med snébollsmetoden.*’

24 Andersson, Bengt-Erik (1994): Som man fragar far man svar - en introduktion i intervju- och

enkatteknik, Rabén Prisma.
Warneryd, B. Et al. (1990) Att fraga - Om fragekonstruktion vid intervjuundersokningar och postenkater.
Statistiska Centralbyran.

25
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Snobollsmetoden innebér att utifran utforda intervjuer fick vi tips om andra intressanta
personer som vi kunde intervjua. Denna metod kan vara fordelaktigt da det innebar att vi fick
chansen att intervjua personer som vi troligen annars inte hade kommit i kontakt med, da

dessa inte fanns i vart narmaste natverk.

Ingen av intervjupersoner ar i dag chef, da vi 6nskade fa svar utifran ett medarbetarperspektiv.
Intervjupersonerna utlovades anonymitet, da vi onskade fa sa sanningsenliga svar som
mojligt, vilket annars kan vara svart om man inte tillats vara anonym. Respondenterna inom
ideella sektorn &r verksamma inom en frikyrklig-, politisk- och bistandsorganisation samt
Svenska Kyrkan. Inom privata sektorn arbetar respondenterna mot konsumentmarknaden
samt inom revision. Slutligen arbetar respondenterna inom offentliga sektorn med IT,
ekonomi och konsultverksamhet. Organisationerna och foretagen som respondenterna ar
verksamma i har en stor bredd vad galler antal anstallda, men inom respondenternas omrade
arbetar mellan 5-50 personer. Vi 6nskade fa fram manga olika synvinklar hos respondenterna

och valde darfor att intervjua bade man och kvinnor i aldersgruppen 25-67 ar.

Intervjuerna genomfordes under tva veckor i april 2010 och tog ca 45-75 minuter per gang.
Vi valde att inte spela in intervjun utan forde anteckningar for att fa ner sa mycket
information som mgjligt — nackdelen &r att intervjuledaren kan tolka vissa uttalanden och
anteckningarna darfor blir vinklade. Detta var vi medvetna om, men ar oundvikligt nér det
géller moten mellan manniskor. En tolkning av intervjun gors dock aven vid lyssnande av en

eventuell ljudinspelning.

Kommunikation innebér inte bara ord, utan &ven gester, tonfall och ansiktsuttryck har stor
betydelse vid formedling av kommunikation.?® Det &r tolkningarna av dessa gester, uttryck
med mera som en intervjuledare kan gldmma efter genomford intervju, da detta vanligtvis inte
noteras. Darfor gjorde vi I6épande analyser av empirin, vilket brukar vara en férdel vid
kvalitativa studier da man som intervjuledare kanske annars latt glommer relevanta
uttalanden. Efter varje genomford intervju, diskuterade vi dven i gruppen vilka fragor som
skulle kunna behdvas utvecklas, vilka som fungerade bra eller mindre bra, allt for att kvalitén

pa vara intervjuer skulle bli battre.

2 Krag Jacobsen, Jan (1993:196)
27 Krag Jacobsen, Jan (1993:201)
2 Andersson, B.E. (1994:169) Som man fragar far man svar — en introduktion i intervju — och enkétteknik,
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2.6. Sekundardata

Utver vara intervjuer har vi aven anvant oss av relevant litteratur hamtat fran bade
vetenskapliga rapporter, artiklar och bocker. Sokningen av dessa gjordes via Lunds
Universitetets biblioteksdatabas med nyckelord sasom; followership, medarbetarskap,
medarbetare, employeeship och motivation.

Vi har dven anvant oss av en tidigare studie for att kunna gora en jamférelse mellan dessa och
vér egen.” Ménga tips gavs ocksd av var handledare vad galler litteratur som berérde
efterfoljarskap och egenskaper. Utifran dessa kallor lades en grund for hur empirin och

darefter analysen utformades.

2.7. Validitet och Reliabilitet

Det &r av stor vikt att studien granskas vad galler giltighet och tillforlitlighet for att vara sa
trovardig som mgjligt. Validitet och reliabilitet har olika innebdrd vid en kvalitativ och en
kvantitativ studie. Vid kvantitativa studier innebér validitet att man faktiskt undersoker det

man sager att man ska undersoka.*

Reliabilitet handlar om hur tillforlitligt resultatet &r, vilket i sin tur kan bero pa en méangd
olika faktorer, till exempel hur pass sékert méatinstrumentet dr. Validitet vid en kvalitativ
studie innefattar hela  forskningsprocessen, vilket innefattar allt frdn  hur
problemformuleringen har uppstatt, till hur information har samlats in och hur analysen har
genomforts. Reliabilitet kopplas daremot mer till det specifika tillfallet som till exempel
intervjun genomfdrdes vid.*> Om intervjupersonen responderar olika vid olika tillfallen,
innebér det inte en Iag reliabilitet som det annars hade tolkats vid en kvantitativ studie utan
det innebéra endast att respondenten har fatt nya erfarenheter eller andrat asikt om nagot, det

ar alltsa aterigen det specifika tillfallet som ar intressant att analysera.

Rabén, Prisma
Kouzes. J & Posner. B, (2007) The Leadership Challenge, Jossey-Bass, San Francisco.
Patel Runa, Davidson, Bo (2010:99). Forskningsmetodikens grunder: att planera, genomféra och
rapportera en undersokning, Lund: Studentlitteratur
3 Patel Runa, Davidson, Bo (2010:103)

29
30
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Genom att gora en intervjuguide (se bilaga) utifran vart syfte och fragestallning, sakerstallde
vi att intervjupersonerna fick respondera pa samma fragor vilket innebar att validiteten
starktes, samtidigt som vi lattare kunde analysera respondenternas svar kopplade till var
fragestallning. Intervjuerna genomfordes pa respondenternas arbetsplats, dels for att
underlatta for intervjupersonerna vad galler tiden, dels for att det skulle 6ka tryggheten hos
dem. Om miljon till exempel &r stressig eller intervjupersonen inte k&nner sig bekvadm, kan
detta begransa mojligheten for respondenterna att djupare reflektera dver intervjufragorna och
reliabiliteten kan déarmed minska. Vi forsokte vara tydliga med att informera
intervjupersonerna om att det inte géllde deras nuvarande chef utan deras erfarenhet och
eftersokta egenskaper hos chefer, aven detta for att fa ett sa palitligt och arligt svar fran
respondenterna, och samtidigt minska risken att fa uttalanden som inte éverensstammer med

vad de egentligen tycker, utan enbart vad de anser att man bor saga.

2.8. Ovrigt

For att pa ett tydligt och enkelt sétt visa vad vara respondenter sagt, har vi valt att presentera
ett urval av citat, som da anges med Kursiv stil. Ar citaten utdrag fran en langre mening, har vi
valt att markera detta for l&saren genom tre punkter. Eftersom respondenterna lovats
anonymitet bifogas citaten av fiktiva namn, dock med angivande av “dkta” arbetssektor och

alder, da vi tror att detta kan vara intressant for lasaren.

Intervjupersonernas alder & mellan 25-65 ar. Vid jamforelse av olika aldrar véljer vi att dela
in intervjupersonerna i tva olika grupper. Aldersgruppen med 25-44 &r refererar vi som de

yngre, 45-65 ar refererar vi som de aldre.

2.9. Uppdelning av uppsatsens olika komponenter

Omfanget pa denna uppsats gor att den traditionella uppdelningen mellan teori, empiri och
analys blivit svar att géra. For att lasaren ska kunna hanga med i resonemangen har vi darfor
analyserat olika empriridelar med utvalda teorier &mnesvis under egna rubriker. Empiri, teori
och analys blandas sadeles genom uppsatsen. Detta upplagg hoppas vi gor texten mer lattlast
och tillganglig.

18



3. Perspektiv pa de olika sektorerna

3.1. Inledning
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Den har studien bygger pa att vi tror att det finns en skillnad mellan offentliga, privata och
ideella organisationer och darigenom ocksa mellan medarbetarnas syn pa ledarskap. Moore
hé&vdar dock att alla dessa typer av organisationer finns till for att skapa ett véarde. Skillnaden
ar att de privata, vinstdrivande organisationerna stravar efter strategier for att dessa varden ska
kunna matas i finansiella termer medan den offentliga och ideella sektorn vill producera detta

varde genom ett socialt patos.*

3.2.0ffentlig sektor
3.2.1. Uppfattningen om offentlig sektor som *'the Ugly Sister™"

Den offentliga sektorn har ibland setts som “the Ugly Sister" bland de olika sektorerna.*® |
hennes studie lyfts den negativa bild som har funnits néar det géller den offentliga sektorn
fram, detta har ocksd enligt Czarniawska paverkat chefer inom den offentliga sektorn
negativt. Bilden av offentlig sektor som “the Ugly Sister” forstirks ytterligare genom ett
antal aspekter som specifikt kan harledas till de forhallanden som rader inom den offentliga
sektorn. Dessa aspekter framfors av J. Spencer Ferebee, Jr. i artikeln Managing in the Public
Sector.®* Har tas ett antal problem upp, som Spencer genom egen mangarig erfarenhet inom
offentliga sektor kommit att uppleva, och som han inte havdar forekommer pa samma sétt i

privata sektorn.

Det forsta som bendmns som ett problem i artikeln &r den sjalvbevarelsedrift som kan finnas
inom den offentliga sektorn. Den allménna uppfattningen &r att den offentliga sektorn,
myndigheter och lagstiftare ska foretrdda samhéllets intressen, men i sjalva verket foretrader
de, enligt Spencer, sina egna intressen. Inom den offentliga sektorn dr ofta storleken
pa budgetposten mattet pa framgang, genom att chefen i med denna stiger i anseende och far
en mojlighet till en béattre position. Alltsa kan det enligt Spencer finnas risk for svallande

myndigheter och organisationer som inte gynnar medborgarnas intressen.*

82 Moore, M.H. (2000) Moore, M.H. (2000) Managing for value: organizational strategy in for-profit, non-

profit and governmental organizations, Non-profit and voluntary sector quarterly, VVol. 29 No 1 pp. 183-
208

Czarniawska, B (1985) The ugly sister: On relationships between the private and the public sectors in
Sweden, Scandinavian Journal of Management studies November 1985

Spencer, Ferebee, Jr. J, (1978) Managing in the public sector: Some lessons for business, Management
Review, AMACOM

® Spencer Ferebee, Jr. J, (1978)

33

34
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3.2.1.1. Kritik

Teorin om the Ugly Sister har fatt en stor spridning och namns fortfarande da och da nar den

svenska offentliga sektorn diskuteras.®

Men en sak att reflektera kring nar det géller
Czarniawskas teori ar att den har statliga myndigheter som framsta utgangspunkt. Svenska
myndigheter ar kanda for att vara tunga, byrakratiska organisationer, vilket kanske inte alltid
behover vara kannetecknande for alla offentliga organisationer.®” Vi anser 4nda att teorin &r
relevant men det ar vart att beakta att den kanske inte ar lika anvandbar pa alla offentliga

organisationer pa grund av sitt fokus pa storre myndigheter.

Risken for svallande organisationer och myndigheter som inte gynnar medborgarnas intressen
ar sakert dverhangande, inte minst i Sverige som har en stor offentlig sektor. Det finns
daremot ingenting som sager att dessa problem inte skulle finnas pa fler hall. Det finns massor
av exempel pa foretag som har tappat intresse for sina kunder, eller ideella organisationer som
har fatt en onddigt stor administrativ kostym, exempelvis Roda korset dar mindre &n 25 % av
insamlade medel gér till administration.®® Detta faktum i sig gor kanske inte Spencers teorier
mindre relevanta, men det kan skapa en tankestéllare, om teorin skulle kunna innefatta aven

andra typer av organisationer?

3.2.2. Avsaknad av incitament for effektivisering i offentlig sektor

Det andra som lyfts fram &r en avsaknad av incitament att sénka kostnader. Avsaknaden av
metoder for att méta vinst gor att offentliga organisationer har fa incitament for att reducera
sina kostnader. Eftersom man inte har nagot avkastningskrav vid rakenskapsarets slut gar
oftast 6verblivna medel, enligt Spencers erfarenhet, till saker som knappast ar i allménhetens

intressen, sasom onddiga resor, utrustning, och personal.

Denna aspekt har &ven vara intervjupersoner uppmarksammat. Behovet av att oOka
medarbetarnas medvetenheten om den ekonomiska situationen lyfts fram som viktig hos Elin,

25 ar, som arbetar inom den offentliga sektorn. Hon havdar att chefen skulle kunna motivera

% Ekstedt, E. & Sundin, E. (2006) Den nya arbetslivsdelningen — arbets- och naringslivets organisatoriska

omvandling i tid, rum och tal, Stockholm: Elanders Gotab

Bower, J.L. (1977) Effective public management, Harvard Business Review 55, no. 2 (March-April
1977): 131-140.
% Roda Korset; www.redcross.se (2010-04-16)
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anstallda att minska kostnader och byta leverantdrer for att pa sa satt undvika det slosande

med offentliga medel som bland annat Spencer talar om.*

"Oka medvetenheten. Varfor vi gor det hir! Alla som gor inkép kan minska kostnaderna
genom avtal med leverantorer. En skola betalade 3000 kr for natt som kunde kosta 300kr
Fara inom offentliga sektorn att pengarna inte &r lika viktiga och att folk inte anstranger sig
ndr det inte handlar om att ga med vinst.”

(Elin, 25 ar, Offentlig sektor)

Drivkraften att spara pengar och ga med vinst ar inte alls lika stark i den offentliga sektorn,
detta skulle enligt Elin gora chefens roll i att motivera medarbetarna, extra viktig. 1 den

privata sektorn maste man ju;

"...fightas for att 6verleva."”
(Elin, 25 ar, Offentlig sektor)

Den offentliga chefen maste ge motivation sd att de anstallda vill utvecklas och gdra
organisationen béttre. Elins pastaende stodjer Spencers teori om att det finns en risk att pengar
laggs pa fel saker nér det inte finns nagra tydliga mal att gora vinst. For att inte riskera att
detta hander bor alltsd chefen vara duktig pa att motivera medarbetarna och se till att pengar

hamnar pa ratt stélle.

3.2.3. Medarbetarens forestallningar i andra sektorer om ledarskap i den offentliga
sektorn
Vissa forestallningar om den offentliga sektorn gor sig ocksa synliga under vara intervjuer
och kan vara intressanta att reflektera 6ver. Bilden av den offentliga sektorn som "the Ugly
Sister" gor sig pamind aven har. Johanna (27 ar, Ideell sektor) beskriver chefer inom offentlig
sektor som "...lite lata och slappa". Vidare kommenterar Lina (35 ar, Ideell sektor) att "...det
ar skillnad pa chefskap och ledarskap”. Enligt hennes tolkning kan en chefstjanst erhallas
utan att det nddvandigtvis behdver innebdra att du &r en ledare. For att kunna bedriva
ledarskap racker det inte enbart att fa en chefstjanst, utan det kravs &ven specifika

ledaregenskaper, sasom formagan att fa medarbetarna i organisationen med sig. Lina tror att

% Spencer Ferebee, Jr. J, (1978)
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det ar vanligare med tillsatta chefer som &r bara just chefer inom i den privata och offentliga
sektorn. Just det faktum att det verkar finnas en distinktion mellan ledare och chefer kommer

vi att fortsétta att analysera under “perspektiv pa den ideella sektorn”.

Johannas bild av chefer inom offentlig sektor som “lite lata och slappa” stéammer val 6verens
med bilden av ’the Ugly Sister” dérfor att den visar pa en nedséttande och mindre smickrande

bild av den offentliga sektorn.

3.3. Ideell sektor

3.3.1. Visionens sarskilda plats i den ideella sektorn

"Where there is no vision, the people perish"*

Ideella organisationer lagger ofta stor vikt vid att ha en vision, ett mal att strava mot. Detta far
ocksa betydelse for vilken typ av ledarskap som medarbetarna efterfragari den ideella
organisationen. Forfattaren Victor Sohmen trycker pa att ledare i den ideella organisationen
maste vara visionara, darfor att en visionar ledare ar den som hjalper individer att associera

sig med visionen.**

Enligt Mintzberg och Wesley sa ar visionart ledarskap dynamiskt pa sa satt att det ar flexibelt
och involverar en trestegsprocess.*?
1. Avbilda den 6nskade framtiden for organisationen.
Chefens roll blir har att med stora penseldrag mala upp en spannande och inbjudande
bild som visar medarbetarna pa en tydlig inriktning och en lovande framtid.
2. Kommunicera den delade visionen.
Visionen maste ocksa kommuniceras ut till medarbetarna for att den ska bli forstaelig
och praktiskt tillampbar.

3. Bemyndiga efterfoljarna att statuera och starka visionen

40 Bibeln (2002: Proverbs 29:18) Holy Bible: King James Version, Grand Rapids Zondervan
e Riggio et al (2004:224ff) Improving leadership in nonprofit organisations, San Francisco, Jossey-Bass

42 Mintzberg, H., & Westley, F. (1989) Visionary leadership and Strategic management, Strategic
Management Journal, , 10, 17-32
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Nar visionen ar uppmalad och kommunicerad ar det chefens roll att se till
medarbetarna far en rattvis mojlighet att ga i visionens riktning. Visionen maste ocksa

starkas och standigt paminnas om for att hallas vid liv. *®

En kompletterande bild av visionens viktiga plats i en organisation ges av Manasse som
havdar att vision inkluderar utvecklingen, forvandlingen och implementeringen av bilden av
den atravarda framtiden. Visionen ar en kraft som formar mening for manniskorna i

organisation.*

Boken Improving ledership in nonprofit organizations, skriven av Riggio et al., beskriver hur
man kan forbattra och utveckla ledarskapet i ideella organisationer. Denna k&nnetecknas av
ett ledarskap som ar transformativt, betjanande och visionért. Fokus for dessa punkter ar
lyssna pa medarbetarna och fa fram deras idéer, balans, fortroendeskapare, integritet, icke-

hierarki etcetera.*®

Peter Drucker havdar i artikeln What business can learn from non-profits*® att det basta
management praktikerna kommer fran flickscouterna och Frélsningsarmén. Trenden med ett
starkare managementperspektiv dven i den ideella sektorn har véxt sig starkt de senaste aren.
Drucker hanvisar ocksa till att ideella organisationer, jamfort med privata, har ett starkare
fokus pa vision och syfte (mission) jamfort med privata foretag dar man istallet enbart utgar

fran vinstintresse och avkastningskrav.*’

En vél definierad vision tjanar som en konstant paminnelse om behovet att se utanfor
organisationen inte bara for nya “kunder” utan ocksé som virdemitare.*® Syftet med visionen
blir da att halla kursen mot malen, eftersom vinst inte &r det som ger organisationen sitt syfte.
Chefen spelar en viktig roll for formandet av visionen vilket har att gora med att chefens roll
i den ideella sektorn skiljer sig fran andra sektorer. pa sa sétt att den ideella chefen tenderar att

ha ett personligt engagemang i organisationens syfte.*®

43
44

Mintzberg, H., och Westley, F. (1989)

Manasse, A. L. (1986) Vision and Leadership: Paying attention to intention Peabody Journal of
Education, 1986, 63(1), 150-173

45 Riggio et. al.(2004)

46 Drucker, P. (1989) What businesses can learn from non-profits, Harvard Business Review.

o Drucker, P. (1989)

48 Drucker, P. (1989)

49 Drucker, P. (1989)
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3.3.1.1. Kritik

Det ar populéart att tala om vision. Alla organisationer med sjélvaktning ska ha en vision, ett
mal att se fram emot. Dessa ska gérna vara nedprantade med fina ord och tydligt deklarerade
pa organisationens eller foretagets hemsida. Bara for att ordet vision anvéands i en teori sa ar
inte det nagon garanti for att teorin i sig kan leda organisationen narmare malet.

Talet om den visionare och handlingskraftige ledaren tenderar att fa I6jevackande
proportioner och har ofta héjts till skyarna.>® Den post-heroistiska synen pa ledarna tonas de
visiondra delarna ner och istéllet betonas ett mer jordnara och vardagligt ledarskap, som kan

utdvas av alla chefer och i princip ocksé av andra organisationsmedlemmar.>*

3.3.2. Medarbetarnas syn pa sina chefer i den ideella sektorn

Just vision och syfte ar nagot som flera ganger blir aktuellt under vara intervjuer med
representanter for den ideella sektorn. Det finns en dnskan om att ledaren ska vara visionar

och visa organisationen véagen framat;

”Det ar ledaren som driver och visionerar och far med sig méanniskor att se samma mal. Kan
inte chefen formedla detta kommer det inte finnas en drivkraft hos dem som jobbar att uppna
malet. DA &r det bara dar for att hamta ut 16n och inte for att se ndgot stérre bli uppfylit.”
(Lina 35 ar, Ideell sektor)

“Det dr vdildigt avgorande for mig, dr chefen visiondr och dr pd vdg ndagonstans, da gar jag
verkligen igdng...”

(Johanna, 27 ar, Ideell sektor)

Att chefen har formagan att skapa en tydlig bild av visionen och kunna formedla den till
medarbetarna trycks ocksa pa av de ideella intervjudeltagarna. | nasta steg namner en

intervjuperson inom samma sektor att:

7.1l slut &r det inte chefen som blir den viktigaste ledstjarnan, utan drommen, eller
visionen i sig sjilv”
(Lina, 35 ar, Ideell sektor).

%0 Peters, T. & R. Waterman (1982), In search of excellence. New York: Harper Row.
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Nar chefen val har fatt alla att hanga med pa taget ar det inte langre vad han eller hon sager
som ar sarskilt viktigt utan snarare det hon eller han tidigare har sagt for att fa organisationen

med sig.

Att ha en visionar chef dr nagot som intervjupersonerna i ideell sektor efterfragar, men
daremot ar det ingen som lyfter fram det managementperspektiv som Drucker hénvisar till.
Onskan att ha en stark vision &r tydlig, men ingen av vara intervjupersoner sager rakt ut att
detta inte skulle kunna finnas hos chefer inom andra sektorer. Dadremot andas intervjusvaren
en stolthet dver den ideella sektorn och dess chefer, vilket stodjer att ett visionart ses som ett
efterstravansvart och ett tecken pa framgang. Den ideelle chefens personliga engagemang
vilket stodjer Druckers teorier om att ledarskapet i ideell sektor har ett stérre engagemang.

Chefens roll i den ideella sektorn ar mycket stor, och trots att den post-heroistiska tanken om
en bredare och mer vardagligt ledarskap ser vi inga tecken pa att ett sadant ledarskap

efterfrgas av intervjupersonerna i ideell sektor. >

3.3.3.Chefen = ledare i den ideella sektorn

Peter Drucker menar att ideella organisationer till en viss del har kommit langre ar manga
andra typer av organisationer och lyfter bland annat fram fokus pa visionen och pa ett
managementperspektiv. Just bilden av att ideella organisationer skulle ha kommit langre &n

andra aterspeglar sig ocksa i nagra av vara intervjuer dar det namns att;

"Ideella sektorn kan vara en forebild for andra sektorer™.
(Lina, 35 ar, Ideell sektor)

Ett exempel pa detta ar att man inom den ideella sektorn ofta framst ser chefen som en ledare.
Chefen bli da en traditionell chef som &gnar sig at administrativt, planerings- och
budgetarbete medan ledarskap star for kommunikation och agerande.>® Distinktionen mellan

> Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:24)
> Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010)
> Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:32)
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2.

chefskap och ledarskap har fatt stor spridning inom den sa kallade “nya

ledarskapsorienteringen”.>*

3.3.3.1. Kritik

Aven om manga, inte minst inom ideell sektor, garna lyfter upp begreppet ledarskap till
skyarna kan man anda fundera over att det kanske ar fa som é&r renodlade chefer eller
renodlare ledare. Troligen finns en kombination av de bade elementen i vad manga nutida

chefer och organisationer sysslar med.>

Exempelvis havdar Mintzberg att en och samma person bor vara bade chef och ledare

beroende pa vad man vill 4stadkomma.*®

Nar vi under intervjuerna konsekvent valde att anvanda ordet chef” fick vi mothugg fran
intervjupersonerna i den ideella sektorn. Anledningen till att vi valde att anvanda oss av
chefsbegreppet ar for att vi anser att en ledare kan vara inom gruppen medan en chef ofta &ar
den som &r ytterst ansvarig. De h&vdade att deras chefer inte var chefer, de var ledare. En chef
ansag de kunde vara vem som helst, en person som var uppifran tillsatt som ofta saknade
ledaregenskaper. En ledare sags istallet som en person som hade fortjanat sitt ledarskap och
som genom (ofta) lang och trogen tjanst hade arbetat sig upp i organisationen genom att vara
en tydlig ledare som astadkomma tydliga resultat och inspirerade organisationen till att se den

storre bilden.

| intervjuerna fran den ideella sektorn kom det ocksd fram, som vi tidigare namnt, en del
kritik mot den offentliga och privata sektorn pa detta omrade. Medarbetarna ansag att den
ideella sektorn hade kommit langre, ndr det géllde att sammanféra chefs- och ledarrollen.
Framfor allt ansags den offentliga sektorn ha ledare som dér tillsatta, bara pa grund av

akademiska meriter och som ofta saknar ledaregenskaper.

"Jag tycker att vi i ideell sektor har kommit langre dar...chefen ar ledare och inte bara tillsatt
chef..."

(Lina 35 ar, Ideell sektor)

> Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:31)
% Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:33)
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Chefen ska vara en ledare och inte vilken tillsatt chef som helst. Detta poangterar Lina och
hon far medhall fran hjalteidealets orientering om chefskap och ledarskap.>’

3.3.4.Medarbetares forestallningar i andra sektorer om ledarskap i den ideella sektorn

Att det i de ideella organisationerna skulle finnas ett 0kat managementperspektiv &r inte direkt
nagot som far medhall fran dem som arbetar inom privat/offentlig sektor.

Daremot lyfter manga medarbetare i dessa sektorer fram att det ar viktigt att chefen i den
ideella organisationen brinner for verksamheten, samtidigt som detiden privata sektorn

racker med att brinna for att tjdna pengar.

"Som (ideell) chef borde man vara duktig pa att motivera. Hitta andra motivationsfaktorer om
det inte finns 16n..."
(Elin, 25 ar, Offentlig sektor)

Motbilden till detta ar de privata och offentliga intervjupersonernas uppfattning om den

ideella sektorn som mindre serios.

"Finns mer bakom &n vad som har visat sig, valdigt konstig dager, manga skitstovlar...Det
kallas ju ideell organisation - ar man da ar tillsatt som chef, ar det bara pa pappet, eller har
man en [6n? Oavsett vad har det gjort att det blivit lite smutsigt. Valdigt noga med 90-konton,
sa skenheligt var det."

(Lars, 56 ar, Offentlig sektor)

Generellt satt far vi inte en 6verdrivet positiv bild av den ideella sektorn under vara intervjuer.
Positiva begrepp sasom den visionare, post-heroiske ledaren ar igen vara respondenter
hanvisar till, utan snarare framtrader en negativ bild som ligger langt fran den ideella sektorns
syn pa sig sjalv och sina egna chefer. Elin papekar att det behévs andra motivationsfaktorer

om det inte finns 16n. Vilka dessa motivationsfaktorer kan vara aterkommer vi till i

% Mintzberg, H. (1998) Covert Leadership: Notes on managing professionals. Harvard Business Review,

november-december: 140-147
> Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:29f)
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motivationskapitlet.

3.4.Privat sektor
3.4.1. Effektivitetstryck och hardare krav i privata foretag

Nar det galler studier av ledarskap ligger mycket fokus i forskningen pa den privata sektorn.
Det vinstdrivande foretaget anvands bade som forebild, motbild och mattstock. Detsamma
géller for ledarskapet. Normen for det ledarskap som diskuteras &r industriledaren och

affarsledarskap.>®

Det faktum att foretag till skillnad fran offentliga och ideella organisationer férvantas ga med
vinst skapar ofta ett visst tryck pa foretaget ur effektivitetssynpunkt.>® Detta effektivitetstryck
kan sla igenom pa foretaget som helhet eller bara pa delar av det. Detta tryck kan komma fran
agarna eller fran andra hall inom foretaget. Manga foretag har idag utvecklat effektiva system
for att hantera detta effektivitetstryck och de mest kénda och effektiva strategierna som

fokuserar pd marknader, kunder och konkurrens, kommer idag frén de privata foretaget.*®

Chefer i den privata sektorn lyfts ofta fram som forebilder och visionen om chefen som den
karismatiske, transformativa ledaren blir alltmer uppmarksammad och ses som forebild &ven

inom andra sektorer.®*

Effektivitetstrycket kan ocksa gora att det skapas en hogre press pa chefen i den privata
sektorn. Detta kan vi i sa fall koppla till det resultatbaserade ledarskapet. Denna teori gar ut pa
att man ar en ledare bara i den man man uppvisar resultat. Den centrala idén ar att man helt
enkelt inte ar en ledare eller chef om man inte uppvisar nagot resultat.%? Detta &r en popular
men omstridd ledarskapsteori som i populdr managementlitteratur ofta styrks av citat som:

I o . oo 7o . ) 163
om du dr en ledare som ingen foljer dr du bara ute pa en promenad.

58 Holmberg, I. & Roger, H. (2003:13) Offentligt ledarskap: om féréndring, férnyelse och nya ledarideal,

Studentlitteratur, Lund

Alvesson, M. & Sveningsson, S. (2007) Organisation, Ledning och Processer, Lund: Studentlitteratur
60 Moore, M.H. (2000)

o1 Hallstén, F. och Tengblad, S (2006:57f) Medarbetarskap i praktiken, Studentlitteratur, Lund

62 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:38f)

6 Maxwell, J. (2005) De 21 obestridliga lagarna om ledarskap (2005) Orebro: Gospel Media.
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Avgorande for att lyckas som chef blir enligt denna teori extraordindra resultat och att du har
framstaende egenskaper som leder dig fram till ett dessa resultat, exempelvis talamod,
forméagan att kommunicera.®* Om resultaten uteblir sa leder till det enligt denna teori till déligt

ledarskap, eller annu varre, avsaknad av ledarskap.®

Det resultatbaserade ledarskapet kopplas ocksa ihop med det personbaserade ledarskapet,
detta ar en teori som i grunden ar hamtad fran den klassiska egenskapsorienteringen. Denna
verkar pa senare ar ha ateruppstatt fran de doda. For att kunna astadkomma de enastaende
resultat som det resultatorienterade ledarskapet bygger pa ska ledaren ha vissa specifika
egenskaper som chefen bygger sitt ledarskap pa. Det finns dock ett problem med detta. Det
finns ingen som hittills har kunnat saga exakt vilka egenskaper detta skulle vara.®® Kritiken
mot det resultatbaserade ledarskapet ar att det hetsiga resultatfokuset kan leda till ett oetiskt

beteende dar kortsiktiga vinster och Idsningar premieras.®’

3.4.2. Medarbetarna syn pa sina chefer i den privata sektorn

Daremot lyfts det aven fram nagra negativa aspekter sdsom:

"En chef i det privata behover kanske brinna for affarer och pengar snarare &an
produkter, men barnomsorgen maste till exempel brinna for barn."
(Elin, 26 ar, Privat sektor)

"Tror att det ar lattare att locka kompetensen till privat sektor, for dar finns pengar att
hamta, individuella arbetet annorlunda, inte lika styrd som i offentliga sektorn."
(Tina, 45, Privat sektor)

Nagot som &r gemensamt for vara respondenter i privat sektor dr talet om att pengar ar viktigt
i privat sektor. Chefen ska ha ett brinnande intresse for affarer och pengar, och dessutom finns
det pengar att hdamta i den privata sektorn. Det &r relativt enkelt att koppla vara respondenters
resonemang till begrepp som vinstintresse, effektivitetstryck och resultatbaserat ledarskap.

Dessutom podngterar Tina att man inte ar lika styrd i privat sektor vilket gor att mojligheten

64 Whitmore, J. (2002) Coaching for Performance (3" ed). London: Nicholas Braley Publishing.
6 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:38f)
66 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:38f)
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att gora en framgangsrik karriar genom enastdende resultat som man antingen har

astadkommit eller manipulerat (som i exemplet med Enron) ar fullt mojlig.

3.4.3.Medarbetares forestallningar i andra sektorer om ledarskap i den privata sektorn

Vi funderade pa hur vara intervjudeltagare ser pa ledare inom den privata sektorn, ses den
typen av ledarskap som battre, eller mer efterstravansvart i forhallande till exempelvis
ledarskap inom offentlig eller ideell sektor? Uppfattas chefer inom privat sektor som mer
resultatfokuserade an andra?

"Kraven ar nog annorlunda pa den privata sidan, dar kan man inte ga upp som chef hur som
helst.”
(Lars, 56 ar, Offentlig sektor)

"En chef pa ett privat foretag ar det valdigt viktigt med ledarskap, chef pa chef."
(Anders, 27 ar, Ideell sektor)

"Prioriteringar som chefen (inom privat) gor skiljer sig eftersom allt handlar om vinst. Mer
hierarkiskt och toppstyrt ledarskap. Privat och ideell sektor ar mer en elit. Chefen kan vélja
och vraka" sagt angaende rekrytering.

(Johanna, 27 ar, ideell sektor)

Sammanfattningsvis kan sdagas att bilden att det finns hdga krav inom den privata sektorn
verkar stimma nagorlunda val. Effektivitetstrycket blir omnamnt pa det sattet att kraven som
skulle vara hogre pa den privata sidan omnamns. Aven att det &r valdigt viktigt med
ledarskapsstrukturer for att skapa effektivitet, "chef pa chef" som en av vara respondenter
uttrycker det. Lars, 56 ar, trycker pa de hoga kraven pa chefer inom privat sektor, att vem som
helst inte kan bli chef. Detta pastaende stodjer teorin om att det kan finnas ett resultatbaserat

ledarskap inom manga foretag i den privata sektorn.

Johanna hdvdar att ledarskapet i privat sektor &r mer hierarkiskt och toppstyrt, dessa
egenskaper i sig behdver inte vara typiska for det resultatbaserade men toppstyrning ar ett satt

att skaffa sig makt och kanske ocksa makten om resultaten.

& Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:38f)
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4. Motivationsfaktorer hos medarbetarna

4.1. Inledning

Genom att undersdka vad som motiverar medarbetarna kan vi lattare komma fram till vad
som driver dem i arbetet. Dérefter kan vi lattare analysera vilka egenskaper medarbetarna
onskar hos sina chefer.

4.2. Herzbergs tvafaktorsteori

Fredrik Herzberg utvecklade i slutet av 1950-talet tvafaktorsteorin som kan relateras till
arbetslivet. Tvafaktorsteorin innebar att motivation bygger pa dels hygienfaktorer dels

motivationsfaktorer.®®

Hygienfaktorer innefattar sadant som ar vid sidan av sjalva arbetet, sasom hur
arbetsforhallandena &r och den anstalldes 16n. Motivationsfaktorerna ar sadant som innefattar
arbetet i sig, det vill sdga erkdnnande av prestationer, ansvar och personlig utveckling.

Om hygienfaktorerna inte tillgodoses, innebdr det att den anstéllde k&nner missndje over sitt
arbete. Ar det daremot endast hygienfaktorerna som &r uppfyllda, innebéar det att den anstallde
blir nojd, men inte motiverad i sitt arbete. FOr att den anstallde dven da ska kanna sig

motiverad innebar det da att motivationsfaktorerna dven maste vara uppfyllda.®®

Dessa faktorer kan &ven delas in i yttre och inre beloningar, dar yttre beloningar &r faktorer
som ar relaterade till vad den anstillde far fran organisationen, till exempel I6n. Inre
beloningar syftar pa faktorer som fokuserar pa den anstélldes bel6ningar som ar forknippad

med sjalva arbetet sdsom uppnédda resultat.”

Hygienfaktorerna innefattar atta punkter:
1. Organisationens politik och administration. Saker som &r relaterade till
organisationens helhet, till exempel mal och visioner.
2. Hur arbetsledningen arbetar. Innefattar chefens kunskap, kompetens och férmagan att

kunna végleda.

68 Jacobsen, D.I. & Thorsvik, J. (2002:311) Hur moderna organisationer fungerar, Lund:

Studentlitteratur.
69 Alvesson, M. & Sveningsson, S. (2007:359)
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3. Relationen mellan medarbetare och chefer

4. Hur arbetsforhallanden ser ut, sasom hur arbetsplatsen ar utformad
5. Ekonomisk ersattning och ovriga beldningar

6. Status

7. Anstallningstrygghet

8. Arbetsforhallandenas paverkan pa privatlivet

Motivationsfaktorerna innefattar sex punkter
1. Prestationer
2. Erkénnande. Den anstallde far nagon form utav feedback fér val genomfort arbete.
3. Arbetsuppgifter. Att dessa bland annat ar varierande, intressanta, kravande.
4. Ansvar. Den anstdllde ska kanna att hon har kontroll och ansvar Gver sin egen
arbetssituation
5. Befordran
6. Utveckling. Att ha mgjlighet att lara sig nya saker.

4.2.1. Kritik

Kritik mot denna teori ar att det inte tas hansyn till att det kan finnas olika behov i olika
kulturer. Likasa att den inte tar hansyn till individuella skillnader som kan paverka den

enskilda personens hygien- och motivationsfaktorer.”

En annan kritik mot teorin &r dven att manniskor har en tendens att skylla ifran sig och lagga
skulden pa sin omgivning om de &r missndjda med nagot. Dessa aspekter kan ha kommit fram

nar Herzberg kartlade vilka hygien- och motivationsfaktorer som péverkar den anstallde.”

4.2.2. Analys av Herzbergs tvafaktorsteori

En klar likhet som kan ses mellan de intervjuade - oberoende av vilken sektor de jobbar i - &r
betydelsen av att chefen kan motivera och engagera medarbetarna. Behovet av erk&nnande av

de anstalldas prestationer och ansvar kan man finna genomgaende i alla intervjuer.

o Jacobsen, D.l. & Thorsvik, J. (2002:310ff) Hur moderna organisationer fungerar,Lund:

Studentlitteratur.
n Alvesson, M. & Sveningsson, S. (2007:360)
2 Jacobsen, D.I. & Thorsvik, J. (2002:314)
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“Att kunna lyssna dr jdtteviktigt. Att han lyssnar pd vad jag har att sdga, han vill utveckla
mig, garna vidareutbilda mig, vilket gor att jag vaxer i det jag gor. Nu jobbar jag mycket
under frihet och ansvar, chefen tror ju pd att jag klarar det.”

(Hanna, 28 ar, Ideell sektor)

”Aven om chefen dr osdker pd om personen klarar av uppgiften, ska man delegera, for man
ska vaga ta den smallen, d& blir det bara en delegering. Ar det s& att det lyckas, har man
daremot fatt den anstallde att véxa, det ar en viktig egenskap, att vaga ta en small for en
anstdlld om en anstdlld ej klarar av.”

(Lars, 56 ar, Offentlig sektor)

”Jag tror att chefen bestimmer valdigt mycket hur stamningen &r pa en arbetsplats. Har man
en chef som later medarbetarna fatta beslut och kénna sig trygga, da blir folk trygga i sitt
arbete och det dom gor — detta skapar battre stimning. Om man ar noga med att hitta fel i
folks arbete och leta efter folk som blir syndabockar, far detta folk att bli radda. Da forsoker
man mer forsékra sig om att man inte gjort fel i sitt arbete, och har man inte gjort nagra fel
dd har man inte astadkommit mycket.”

(Mattias, 42 ar, Privat sektor)

Enligt Herzbergs motivationsfaktorer ar det av stor vikt att chefens egenskap innebar att lita
pa sin medarbetare och ge denne ansvar. Detta ser vi dven tydligt i intervjuerna, att denna
egenskap efterfragas av medarbetarna. For att de anstdllda ska kunna vara motiverade,
forutsatts det att hygienfaktorerna ar uppnadda. Genomgaende i intervjuerna var att de
anstillda hade dessa faktorer uppnadda, och da vi uppfattade att de var ndjda med
arbetsforhallandena, sasom arbetsmiljo och arbetsuppgifter, innebar det att de kunde ga till

den andra nivan, det vill saga motivationsfaktorerna.

4.3. Transaktionella och transformativa ledarskapet

James Burns utvecklade teorin om det transaktionella och transformativa ledarskapet.” Denna
teori har stora likheter med Herzbergs tvafaktorsteori. Transaktionellt ledarskap innebar —

precis som med hygienfaktorerna — att det finns ett utbyte mot att arbetsuppgifterna blir

s Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:30f)
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gjorda, dar den anstallde i gengald far materiella saker som innefattar 16n och hur
arbetsforhallandet ser ut. Enligt denna teori anses detta inte heller vara tillrackligt for att
medarbetarna ska ha motivation i arbetet, utan darfor behovs &ven transformativt ledarskap.

Transformativt ledarskap ar en utveckling av transaktionellt ledarskap, och har ar malet att
skapa entusiasm bland medarbetarna, genom att framforallt inspirera. Det laggs stor vikt vid
att lyssna pa medarbetarna for att fa fram deras asikter och idéer. Detta kan da jamféras med
motivationsfaktorerna i tvafaktorsteorin dar fokus &r att engagera och fokusera pa

medarbetarens utveckling.

Bernard Bass utvecklade det transformativa ledarskapet ytterligare genom att mena att man
motiverar medarbetarna genom att medvetandeg6ra dem om hur viktiga deras anstrangningar
och deras resultat i jobbet ar, fa dem att sétta organisationens basta fore deras egna intressen

samt utveckla delaktighet och sjalvkansla hos medarbetarna.”

4.3.1. Analys av transaktionellt och transformativt ledarskap

“Den ovriga personalens glidje dver forbdttringar, dr ju en sak, sen dr ju chefens berém en

annan positiv sak. Chefens agerande dr viktig och att det dr stottande.’

(Bengt, 65 ar, offentlig sektor)

"Det bdista mdste vara att man har sett min potential och tog vara pd den, har uppmuntrat
och coachat”.

(Anders, 27 ar, Ideell sektor)

“En bra chef ser vad man gor, berémmer nar man ska berommas och hjalper en nar det

behdvs, bygger upp sa att man utvecklas.’

(Caroline, 32 ar, Privat sektor)

Detta &r ett aterkommande tema i vara intervjuer, oberoende av i vilken sektor respondenterna
arbetar i. Teorin bekréftas av vara citat, att ett transformativt ledarskap &r att foredra, da det

handlar om att man vill fa medarbetarna att kanna delaktighet och fa ett erkannande.

I Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:30f)
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4.4. Vikten av kommunikation

Vara respondenter, oavsett sektor — har alla uttryckt ett behov av att bli sedda av chefen.
Kommunikation dr da ett viktigt verktyg. Jacobsen och Thorsvik skriver att "kommunikation
ar den process dir personer eller grupper skickar meddelanden till varandra”.”
Kommunikation innefattar inte enbart éverforing av information utan &ven idéer, synpunkter
och kanslor. Den process som kommunikation omfattar innefattar dels séndare - det vill saga
den person eller grupp som skickar ett meddelande - dels mottagare, dar nagon eller nagra
mottar meddelandet och samtidigt tolkar detta. Forutom att sinda meddelandet, maste
séandaren dven valja kanal nér meddelandet fors dver till den andra parten. Kanalen valjs
beroende pa vad som &r lampligt for just den informationen. Det kan vara verbalt, skriftligt,

till exempel e-post och rapporter, och icke-verbalt - kroppssprék, 6gonkontakt etc.”

Kommunikation ar en dynamisk process, da meddelandet tolkas nar det mottas. Déarefter sker
det oftast en tvavagskommunikation, dar mottagaren ger sandaren nagon form av
aterkoppling. Som mottagare reagerar man pa meddelandets innehdll och dess form — till
exempel om det ar ndgot man ska diskutera eller inte. Dessa reaktioner kan innebara gladje,

ilska, acceptans och dylikt, vilket da ger en aterkoppling till sandaren.

Kommunikation med fokus pa aterkoppling &r, som tidigare namndes, en av Herzbergs sex
motivationsfaktorer och kan kanske anses som ett av de viktigaste verktygen for att motivera

medarbetarna. Detta uttrycks tydligt i svaret fran en av vara respondenter:

” Aterkoppling éverhuvudtaget &r nog nagot av det viktigaste, s& att man inte sager en sak och
sen sa hander ingenting. Kannetecknar allt, att alltid, alltid aterkoppla for att det ar sa
viktigt.”

(Lars, 56 ar, Offentlig sektor)

’

”Om en chef sdger det hdr har jag gjort bra, dd kdnner man sig motiverad, da gar det bra.’

(Anders, 27 ar, Ideell sektor)

S Jacobsen, D.I. & Thorsvik, J. (2002:335)
e Jacobsen, D.I. & Thorsvik, J. (2002:336)
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Som svar pa fragan vad som motiverar respondenterna i deras arbete, svarar en person fran
privata sektorn:

"Att bli sedd och fa uppskattning for det jag gor.”
(Linnea, 26 ar)

4.5. McClellands motivationsteori

Abrahamson och Andersen tar i sin bok upp en annan motivationsteori utvecklad av David
McClelland, vilken innebar att varje individ har ett prestationsbehov, ett tillhérighetsbehov
och ett maktbehov. Samtliga behov finns hos alla individer, fast i olika utstrackning. Det kan

variera bland annat pa grund av olika livserfarenheter och kan uttryckas pa olika sétt.

e Samhorighetshehovet innebér att det inte racker att endast 6nska gora nagot for nagon
annan, utan individen 6nskar &ven att vara tillsammans med andra personer och
uppleva émsesidighet for detta.

e Prestationsbehov innebér att individen dnskar prestera och klara av nagot. Om man har
ett starkt prestationsbehov, kommer man att gora sitt basta oavsett beléning.

e Makthehovet innebar det att individen & man om sitt rykte eller att man har en énskan
att styra andra manniskor. Denna del av teorin anser vi inte vara sa relevant for var
studie, da fokus ligger pa att undersoka medarbetarnas forvantningar pa chefers

egenskaper.

McClelland menar pa att om organisationen anpassar sig efter individernas behov, kan
motivationen och darmed prestationerna 6ka. Aven denna teori &r relaterad till arbetslivet och

forklarar individens handlande i olika situationer. *’

4.5.1.Kritik

Precis som kritiken mot Herzbergs tvafaktorteori, har &ven McClelland fatt kritik som menar
att teorin — da framst prestationsbehovet — inte tar hansyn till vare sig kulturen eller

individen. Vad en person énskar varierar sjalvfallet och beror pa individens varderingar som

" Abrahamsson, B. Andersen, J.A (2005) Organisation — att beskriva och forsta organisationer, Malmo,

Liber.
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bland annat styrs av dennes kultur. En annan kritik ar dven att teorin framfor allt &r inriktad pa

konkurrens och dessutom utformad efter studier pa man.

4.5.2. Analys av samhdrighetsbehovet

Manga respondenter betonar egenskaper hos sin chef som kan kopplas till
samhorighetsbehovet. Nar vi staller fragan om relationen gentemot chefen ar viktig, far vi

foljande svar:

Jdtteviktigt, for den mdste skapa tilliten till honom, fortroendet dr jdtteviktigt. Kunna éppna
mig och séga vad jag tycker i ett fortroende, och veta att det faktiskt stannar har.”

(Hanna, 28 ar, ideell sektor)

“Ja, jag vill kunna ha en 6ppen relation ddr vi dr drliga med varandra, sd att vi ger och tar”

(Mattias, 42 ar, privat sektor)

”Ja, den dr viktig. Man kan ju jobba som ensamvarg ocksd, och det gor ju folk nar relationen
till chefen ej fungerar, tvingas man jobba som ensamvarg, eller forsoka. Men det ar ju inte
bra.”

(Bengt, 65 ar, offentlig sektor)

Detta visar pa att respondenterna motiveras av att kanna samhorighet med chefen och att

deras relation sinsemellan ar viktig.

4.5.3. Analys av prestationsbehovet

Né&r det daremot galler prestationsbehovet &r det inte lika tydligt att respondenterna styrs av
enbart detta. Nar vi staller fragan om chefen ar en motivationsfaktor i deras arbete, svarar de

foljande:

“Det dr vildigt avgorande for mig, dr chefen visiondr och dr pd vdg ndgonstans dd gar jag
verkligen igang och jag kan jobba dag och natt. Chefen paverkar hur engagerad jag ar pa
jobbet. Jag kommer inte misskota mig om jag har en dalig chef men jag kommer bara géra

det som krdvs.’

(Johanna, 27 ar, Ideell sektor)
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Respondentens svar visar pa ett prestationsbehov, genom att tanka sig att jobba oerhort
mycket for en sak, men detta forutsatter att hon har en chef hon trivs med och som kan
engagera henne. Nagon form av feedback och respons tordes da behdvas for att kunna ha ett
starkt prestationsbehov. Ytterligare svar pa fragan om chefen ar en motivationsfaktor i deras

arbete, svarar respondenterna foljande:

“Absolut! Min chef nu forvintar sig lite val mycket av mig, men mycket hellre det &n

tvdrtom”.

(Elin, 25 ar, Offentlig sektor)

“Ja, chefen pdverkar min effektivitet — for att om jag har en bra chef som uppmuntrar mig
och ger mig en chans att utvecklas, da vill jag sjalv hitta egna lésningar och hitta nytt sa att
man arbetar tillsammans. Att man fragar varandra ”Hur ser det hdr ut? Fungerar det hér?”
da hjdlpe och foljer man varandra. Att man far ett “’fan vad du dr duktig”, halla det levande,
alla vill hora att man ar bra, da forsoker man sjalv uppmuntra det genom att gora ett bra
jobb!”

(Caroline,32 ar, privat sektor)

Aterigen visar detta pd att medarbetaren har ett prestationsbehov. En viktig del av detta &r
dock att detta behov forstarks av chefens agerande, sdsom uppmuntranden som Herzberg

skriver om i tvafaktorsteorin.

Ingen av respondenterna har ett sa pass starkt prestationsbehov att det ar endast detta som ar
en avgorande faktor for hur arbetsuppgifterna genomfors. Daremot i kombination av nagon
form av feedback och erkdannande fran chefen, kan vi se att prestationsbehovet finns hos
samtliga respondenter. Detta stammer med McClellands teori da han menar pa att alla har en

viss grad av prestationsbehov.
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5. Efterfoljarskap och Medarbetarskap

5.1. Inledning

Idén med att tala om ledare hanger ihop med att det finns efterfoljare. Det kanske &r sa att
ledare aldrig blir mer effektiva ar efterfoljarna tillater dem att vara? Om dessa inte koper
ledarens forsok att paverka kanske det blir poanglost att tala om ledarskap.”

Den traditionella synen i efterfoljarlitteraturen har framforallt fokuserat pa hur man kan oka

graden av motivation, arbetstillfredsstéllelse och prestationer hos efterféljarna.”

En studie gjord av Hughes et al. visar pa att motiverade och hogpresterande efterfoljare
astadkommer 20- 50% hogre produktivitet jamfort med andra.!® P4 grund av dessa sldende
resultat har mycket energi i efterfoljarforskningen lagts pa att oka motivationen och graden av
arbetstillfredsstallelse.®

5.2. Chefens starka betoning i organisationen

Den aktdr som ledarskapet ofta utdvas gentemot, efterféljarna, har ofta betraktas som ett
passivt foremal i ledarskapslitteratur i allmanhet.®? Det kan finnas flera skal till detta d&
foretagsledare, chefer och politiker ses som de resursstarka aktérerna och de som generellt
anses paverka vad som hander i resten av organisationen. Utifran ett ledarperspektiv ar det ju
ledarens visioner och egenskaper som styr vad som hander i organisationen. Detta gor da att
efterfoljarrollen har betraktats som mindre intressant. Fa personer vill tala om sig sjalva som
efterfoljare, och vill gérna tro att de sjalva i stor utstrackning har mgjlighet att styra dver sina
beslut och sina resultat pa arbetsplatsen. Eftersom vi lever i ett individualistiskt samhélle dar
ledarskap och entreprendrskap upphojs till skyarna kan detta starkt ha bidragit till

efterfoljarskapets marginalisering.®

8 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:7)

7 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:43f)

80 Hughes, R., Ginnett, R., & Curphy. G. (2006) Enhancing the lessons of experience (5th ed). Boston, MA:
McGraw Hill.

8l Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:44)

82 Riggio et al (2008) The art of leadership, Josey-Bass, San Francisco

8 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:43)
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5.3. Begreppen efterfoljarskap och medarbetarskap

For att sérskilja efterfoljarskap och medarbetarskap véljer vi att med hjélp av Hallstén och
Tengblad gora en distinktion mellan begreppen. Med medarbetarskap avses hur medarbetare

hanterar relationen till sin arbetsgivare och till det egna arbetet.*

For att fa perspektiv pa diskussionen om medarbetarskap och efterfoljarskap kan det
konstateras att medarbetarskapsbegreppet ar av nordiskt ursprung och har fatt storst spridning
i Sverige. Det saknar direkta motsvarigheter i engelskan, ord som "employeeship" ar ytterst

sillan anvant.®

Héllsten och Tengblad hévdar att followership, efterféljarskap, definieras av att efterféljarna,
eller "anhangarna”, foljer en ledare utan att ta nagot eget ansvar medan en god medarbetare

kan vara en sjalvstandig och kunnig yrkesutovare. %

Begreppet medarbetarskap ar intressant eftersom det har sitt ursprung inom Human Resource
forskningen® och kan darfor tillfora ett alternativt perspektiv till teorierna om efterfoljarskap,
som vanligtvis lyfts fram som ett undertema i ledarskapslitteraturen inom organisationsteori.®®
Forskningsfaltet kring medarbetarskap forekommer som tidigare ndmnts framst i en svensk
kontext® men vi véljer 4ndd att genomgdende i uppsatsen anvinda oss av begreppet
medarbetare, da framforallt som en synonym till anstélld. Begreppet medarbetare ger ocksa en
forestallning om den anstallda som mer aktiv och har en mer positiv klang.®® N&r vi anvander

0ss av teorier dér efterfoljarbegreppet brukas kommer vi dock f6lja denna terminologi.

5.3.1.Kritik mot efterfoljarrollerna

Efterfoljarteorier har fatt mer och mer utrymme anda sedan Robert Kelley skrev sin
banbrytande artikel i Harvard Business Review, In praise of followers.”® Forskning kring

efterfoljarskap har fatt ett allt storre utrymme under de senaste aren och darmed har dven mer

8 Hallstén, F. och Tengblad, S (2006) Medarbetarskap i praktiken Lund:Studentlitteratur.

& Hallstén, F. och Tengblad, S (2006:75)

8 Haéllstén, F. och Tengblad, S. (2002:19) Personalansvar och medarbetarskap Bokférlaget BAS,
Goteborg

8 Hallstén, F. och Tengblad, S (2006)

8 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010)

8 Hallstén, F. och Tengblad, S. (2002)

% Hallstén, F. och Tengblad, S. (2002:19)

o Kelley, R. (1988) In praise of followers. Harvard Business Review.
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kritik framkommit.%? Enligt Kellerman kan mycket av dagens daliga ledarskap kopplas till att
chefer foljs av daliga efterfoljare. Kritiken gar i stora drag ut pa att efterfoljarroller eller
teorier i sig inte ar saliggérande, om man foljer en dalig ledare spelar det ingen roll vilken

efterfoljarroll man intar eller hur bra man &r pé att folja.*®

5.4. Shamirs efterféljarroller

Har beskrivs medarbetaren efter hur sjalvstandig hon ar gentemot sin chef, fran passiv
mottagare av ledarinflytande, till att sjalv fungera som ledare, samt genom den

psykodynamiska aspekten av relationen mellan medarbetare och chef.

1. Efterfoljare som mottagare av ledarinflytande

Denna roll innebdr att medarbetarens agerande &r ett direkt resultat av ledarens egenskaper. |
manga moderna forestallningar om ledarskap ar detta centralt, en chefs personlighet, stil eller
beteende anses paverka efterféljarnas attityd, instalining och agerande. En slutsats &r att
ledarbeteende som leder till motiverade efterféljare 6kar bade arbetsmoralen, trivseln och
prestationer pa arbetsplatsen.®* Motivationen blir mycket viktigt i detta sammanhang. Denna
bild av efterfoljaren dverensstammer till viss del med Shamirs bild av efterféljaren som en

passiv mottagare av ledarskap:

Ledarens personlighet, Efterfoljarens beteende
kompetens och och prestationer

beteende

Fig 1.1 Traditionellt synsétt: Efterféljare som mottagare av ledarinflytande.

% Riggio et al (2008)

9 Kellerman, Barbara (2004) Bad leadership: What it is, how it happens, why it matters (Leadership for the
common good) Harvard Business Press, Boston

Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:44) och Hughes, R., Ginnett, R., & Curphy. G. (2006) Enhancing
the lessons of experience (5th ed). Boston, MA: McGraw Hill.

Shamir, B (2007). From passive recipients to active co-producers: Followers role in the leadership
process. In Shamir, B., Pillai, R., Bligh, M-, & Uhl-Bien, M. (eds). Followercentered Perspectives on
Leadership. A tribute to the memory om James R. Meindl. Greenwich CT: Information Age Publishing

94

95
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2. Efterféljare som moderatorer av ledarinflytande

Enligt denna roll sa &r efterféljarna - precis som ovan namnda - relativt passiva. Dock ar det
nagot mer utvecklat da ledarskapets effekt dven beror pa hur motiverad efterféljaren ar, dess
attityd och formaga att engagera sig i arbetet. Efterféljarens kunskap och kompetens &r dven
central for hur sjalvstandigt de kan genomfdra sina arbetsuppgifter. Detta i sin tur kan
innebdra att efterfoljaren har olika behov av hur stark styrning som behévs fran chefen. Denna

teori knyter an till situationsinriktningen i ledarskapslitteraturen.®

Ledarens personlighet, Efterféljarens beteende
kompetens och och prestationer

beteende

Efterfaljarens:

- Formaga
- Motivation
- Attityd

Fig 1.2 Efterfoljare som moderatorer av ledarinflytande.

3. Efterfoljare som substitut for ledarskap

Det kan finnas situationer nér betydelsen av ledarskap elimineras. Orsaker till detta skulle
kunna vara efterfoljarnas utbildning, erfarenhet och professionella yrkeskunskap. Om
efterfoljaren har hog grad av motivation for sitt arbete, hdg yrkeskunnighet och erfarenhet, har
de inte i lika hog utstrackning behovet av en chef som motiverar, stédjer och guidar dem i
arbetet. Detta skulle exempelvis kunna vara en vélutbildad ingenjor som har véldigt fria tyglar
och sjalvstandiga arbetsuppgifter. Behovet av att ha en chef som motiverar och styr & mindre

och det kan till och med vara sa - vilket &r typiskt for kunskapsorganisationer - att ingenjéren

% Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010)
o Shamir, B. (2007)
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besitter kunskaper pa en helt annan niva an de som ar éverordnade, vilket leder till en hogre

grad av sjalvbestammande hos den anstallde.*®

4. Efterfoljare som medskapare till ledarskap

Denna roll bygger pa att ledarskapsprocessen skapas av efterfoljarna, ledarskapet ligger alltsa
i efterfoljarnas 6gon. I boken “Ledarskap” av Sveningsson och Alvesson, fran 2010, kan
detta studeras med hjalp av tre olika perspektiv - psykodynamiska, ledarskapets romantik

samt social identitetsteori.*®

e Psykodynamiska perspektivet
Det psykodynamiska perspektivet forklarar hur vi valjer att positionera oss som efterfoljare ar
delvis ett resultat av hur vi sjdlva blivit fostrade. Man talar om att efterféljarna kan forhalla
sig som beroende, motberoende eller oberoende i forhallande till en chef eller ledare.
Beroende ar nér efterfoljaren stodjer och forsvarar ledaren framfor andra personer. Detta
innebar att efterfoljaren blir sa hangiven sin chef for att denna exempelvis symboliserar en
moders- eller fadersgestalt, eller nagon annan maktfylld person som efterféljaren har vuxit

upp med.*®

Motberoende innebér att efterfoljaren ofta inte gér som chefen vill, argumenterar
emot, gér sin egen vag eller gor som chefen vill men inte i lika hdg utstrackning.'® Det sista
forhallandet, oberoendet, innebér att efterfoljaren ar mer sjalvstandig vid chefens forslag och

initiativ. Denna typ av forhallande till chefen anses som mest produktiv av de tre namnda.

e Ledarskapets romantik
Betraffande ledarskapets romantik innebar att det &r efterfoljarna som skapar ledarskapet
istallet for chefen. Det kan finnas ett behov hos efterfoljarna att nagon &r ansvarig och har

kontroll dver situationen.'%?

e Social identitetsteori
| det sista perspektivet inom medskapare till ledarskap - social identitet, ligger fokus pa var
sjalvbild, det vill sdga hur vi uppfattar oss och hur vi anser att vi passar in hos andra. Det ar

vanligt att manniskor tanker "vi och dem" och har som mal att kanna tillh6righet till en grupp.

% Alvesson, M (2004) Kunskapsarbete och kunskapsféretag, Malmé: Liber Ekonomi

% Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:48)
100 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:48f)
101 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:48f)
102 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:50)
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Personen i gruppen som anses mest prototypisk - det vill sdga den person som har de mest
typiska egenskaperna for gruppen - kommer att uppfattas som ledare. Néar efterféljarna valjer

en ledare, kommer de da att vélja en person som representerar gruppen bést.'®

5. Efterfoljare som ledare

Har handlar det om att sudda ut begreppen ledare och efterféljare. Denna teori ifragasatter att
ledare &r en roll, utan visar istéllet pa att ledarskap ar mer en funktion eller aktivitet som bor
utovas av alla i organisationen. Det innebar att alla i organisationen bor utéva ledarskap for att
samtliga kunskaper och kompetenser som efterfoljarna besitter kan komma fram i

organisationen. Denna teori innebér att plattare och flexibla organisationer r att foredra.**

5.4.1. Analys av Shamirs efterfoljarroller

Flera av respondenterna har ett tydligt forhallningssatt gentemot sin chef och ar darmed lattare
att analysera utifran Shamirs efterfoljartyper. Vilka egenskaper som intervjupersonerna,
utifran dessa kategorier, efterfragar hos sina chefer analyserar vi nedan.

1. Efterféljare som mottagare av ledarskap
"Ja, man ska folja till punkt och pricka, man vet att de har sa mycket mer kunskap &n jag. Sa
fragar man om man ser att natt kan goras battre. Det &r ju en dialog dar."
(Linnea, 26 ar, privat sektor)

Detta satt att forhalla sig gor efterfoljaren till mottagare av ledarskap, efterfoljaren blir hér en
tydlig avhild av ledarens egenskaper. Om chefen séger nagot sa gér medarbetaren det. Linnea
beskriver ocksa relationen med sin chef som viktig. Det efterfragade ledarskapet i den har
situationen handlar om att ha kompetenta och vélutbildade chefer som ger relativt tydliga
riktlinjer som medarbetaren kan "...félja till punkt och pricka..."

(Linnea, 26 ar, privat sektor)

2. Efterfoljare som moderatorer av ledarskap
"...Ingen marionettdocka men en forlangd arm till drommen. Hander och fotter pa drommen,

om man bygger pa en annan vision sa ar det battre att vara ndgon annanstans..." .

103 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:51)
104 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010)
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(Lina, 35 ar, ideell sektor)

Lina podngterar att hon foljer en drdm, en vision, som ledaren har skapat och inte bara sjélva
ledaren i sig, detta stodjer att hon ar en moderator av ledarskap eftersom hon sjélv har en

mycket hdg grad av motivation for att genomfora sitt arbete.

3. Efterfoljare som substitut for ledarskap
Ett exempel pa efterfoljare som substitut for ledarskap far vi fran en av vara aldre

intervjupersoner i offentliga sektorn;

"Ar medarbetarna sjalvgdende behovs ingen ledare. Vi var sjalva utan chef nastan ett ar och
gjorde samma goda resultat. Definitivt ingen férsamring for vi visste vara roller och gjorde
vad vi skulle".

(Ann-Marie, 50, offentlig sektor)

Aven en annan av vara aldre intervjupersoner fran offentliga sektorn visar pé efterfoljare som

substitut for ledarskap;

"De senaste dren har jag jobbat rdtt chefslost, mycket sjdilv, mycket egna beslut, mycket
skont, chefen tycker det dr skont med personal som dr sjilvgdende...Det som dr viktigt dr att
ha chefen bakom ryggen och hela tiden kanna att hon star bakom. Mer viktigt &n att ta reda
pd fragor, det kan jag gora sjdlv.”

(Lars, 56 offentlig sektor)

Lars uttalande stodjer teorin om efterféljare som substitut, da hog yrkeserfarenhet visar pa att

behovet av att ha en ledare, minskar.

4. Efterfoljare som medskapare till ledarskap
Tina namner vikten av att chefen ska vaga lamna ansvar ifran sig. Hon anser inte att det ar sa

viktigt att folja uppgifter och riktlinjer exakt;

"Jag har inga problem med att félja organisationsplanen, jag arbetar ju mer sjalvstandigt da
den héar tjansten innehaller manga olika uppgifter, kunderna &r de som framst styr mig, det ar

nastan de som &r vara chefer - kunder fére chefen"
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(Tina, 45 ar, privat sektor)

Tinaser sig har som relativt fristéende gentemot chefen, vilket stodjer teorin fran ett
psykodynamiskt perspektiv. Det faktum att hon foljer organisationsplanen, samtidigt som hon

arbetar sjalvstandigt innebar att Tina visar pa ett oberoende gentemot chefen.

5. Efterfdljare som ledare
Vi har i var studie inte lyckats hitta nagot tydligt exempel pa en efterfoljare som fungerar som
ledare. Definitionen av denna efterféljarroll handlar om att sudda ut skillnader mellan ledare
och efterféljare. Vi har exempel pa medarbetare som till olika grad fungerar som ledare i olika
situationer exempel; "...ledarroll men inte ytterst ansvarig" (Lina, 35 ar, ideell sektor).
Daremot har vi inte kunnat se nagot exempel pa dar granserna mellan ledare och efterfoljare

helt har utraderats.

5.5. Kellermans efterfoljartypologi

Barbara Kellerman beskriver en alternativ efterfoljartypologi som baseras pa medarbetarens
engagemang. Hon menar att det ar hur involverad medarbetaren &r, som framst avgor hur
relationen mellan 6ver- och underordnad kommer att se ut. Foljande fem kategorier anvéands

for att faststalla olika efterféljarroller;

e Isolerad - Medarbetare i denna kategori ar knappt medvetna om vad som forsiggar runt
omkring dem i organisationen och bryr sig inte nd&mnvért om relationen till chefen.
Detta medarbetarskap foérekommer ofta inom stora foretag dar chefen befinner sig

langt fran medarbetarna bade fysiskt och i hierarkin.

o Askédare - Askédare 16sgor sig fran organisationen och ser passivt pa vad som hander

utan att sjalv uttrycka vare sig stod eller motstand.

e Deltagare - Efterféljare under denna rubrik bryr sig om organisationen och forsoker
paverka den. Om de kommer dverens med chefen kommer de att stodja henne, om inte

gor de motstand.
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e Aktivist - Aktivister kdnner starkare for sin organisation och sin chef och agerar darfor
med mer energi och engagemang. Har finns likheter med Shamirs psykodynamiska
perspektiv. En aktivist eller deltagare, som stédjer sin chef kan motsvaras av den
beroende medarbetaren och en aktivist eller deltagare, som ar emot sin chef, av den

oberoende.

e Fanatiker - Fanatiker ar passionerade och héngivna en idé och/eller en person, och ger
allt for dessa. Kellerman tillagger att denna efterfoljarroll &r mycket ovanlig och drar
paralleller till Hitlers anhangare da hon beskriver hur langt fanatikern kan ga i sin

hangivelse.

De tre sistnamna rollerna - deltagare, aktivist och fanatiker - kan verka bade for och emot
chefen medan de tva forsta ar indifferenta. Kellerman foreslar att isolerade och askadare lider
av brist pa inre motivation och att en losning pa problemet med oengagerade medarbetare

skulle vara att ta reda pa vad det ar som motiverar dem och forsoka tillgodose dessa behov.

Vidare ser hon att chefer bor vara uppmarksamma pa de mer engagerade medarbetarnas
standpunkter. Det handlar om att som chef vara uppmarksam pa hur engagerad medarbetarna
ar och antingen 6ka pa utbudet motivationsfaktorer eller forsoka vanda felriktad energi. Det ar
medarbetarna som ar i fokus i teorin och de antas vara de som sétter ramarna for vilken typ av

ledarskap som bor bedrivas.

5.5.1. Kritik mot Kellermans efterfdljartypologi

Kellermans typologi har likheter med den del av ledarskapsteorin som handlar om att anpassa
ledarskapet efter situation. Enligt Kellerman ska ledarskapet anpassas till medarbetarens
engagemangsniva istallet for, som i Hersey och Blanchards situationsteori, till
mognadsniva.’® Hennes typologi blir darfér ndgot som i slutandan riktar sig till personer i
chefsposition. Det ligger alltsa pa chefen att faststalla hur engagerade medarbetarna &r och
darefter utforma strategier for att kunna utéva ledarskap gentemot dem.*® Situationsteorin

fordjupar vi oss 1 under avsnittet "Klassiska Ledarskapsteorier”.

105 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:26)
106 Kellerman, B. (2007)
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55.2.  Analys av Kellermans efterféljartypologi
5.5.3. Inledning - Chefens Roll i att Engagera Medarbetarna

Kellermans engagemangskategorier kan vara ett anvandbart verktyg att analysera hur
efterfoljarskap skiljer sig mellan medarbetare i de olika sektorerna och hur dessa roller i sin
tur paverkar vilken typ av ledarskap som efterfragas. Vara intervjuer har visat pa tydliga
skillnader mellan sektorerna i hur medarbetarna uppfattar chefens ansvar for att skapa

engagemang.

5.5.4. ldeella sektorn

Inom den ideella sektorn aterfinns manga eldsjalar som brinner for sakfragan snarare an for
karridr och pengar. Enligt Kellerman skulle dessa kunna klassas som aktivister. Individer
kategoriserade i denna efterfoljarstil, som praglas av mycket starkt engagemang och passion,
kommer ocksa efterfraga liknande egenskaper hos sin chef. Vara ideella intervjupersoner
trycker hardare pa det visionara chefsarbetet an de i 6vriga sektorerna.

Pa fragan om hur viktig chefen ar for organisationens framgang far vi bland annat svaret;

"Otroligt viktig, avgorande. For att allt star och faller med ledarskap. Det dr ledaren som
driver och visionerar och far med sig ménniskor att se samma mal. Kan inte chefen formedla
detta kommer det inte finnas en drivkraft hos dem som jobbar att uppnd malet. D& ar de
bara dar for att hamta ut 16n och inte for att se nagot stérre bli uppfyllt. Chefen satter
kulturen och foretagets varderingar. Chefen maste vara dgare av varderingarna o kulturen."
(Lina, 35 ar, ideell sektor)

Ytterligare tva svar pa samma fraga i den ideella sektorn;
“"Det dr ju dnda han som leder det. Engagemang, har inte chefen det, blir inte
organisationen bra, intresse och engagemang for sina anstdllda dr viktigt.”

(Hanna, 28 ar, ideell sektor)

"Helt avgérande. Chefen &r den som &r normgivare av organisationskulturen™.

(Johanna, 27 ar, ideell sektor)
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Dessa citat styrker antagandet om de ideella medarbetarna som energiska aktivister. Har 1aggs
oerhort mycket ansvar pa chefen att driva organisationen och engagera personalstyrkan.
Samma intervjupersoner uppmarksammar ocksa att dessa chefsegenskaper &r extra viktiga for
just den ideella sektorn dar pengar inte kan anvandas som morot pa samma satt som i det
privata. Det trycks aven pa vikten av att chefen i det ideella inte bara antar en chefsroll, utan
att dven fungerar som ledare. Med denna distinktion asyftas ledarens engagemang for
sakfragan och att brinna for sin personal snarare &n att enbart utféra administrativa
chefsuppgifter. Chefens betydelse for medarbetarnas engagemangsniva fortydligas av bland

annat féljande citat;

“Ledarskapet bygger pd vision och ideellt engagemang, loner dr ingen morot. Tror att
ledarskapet ar mer platt har... dr chefen visiondr och dr pda vig ndgonstans da gar
jag verkligen igang och jag kan jobba dag och natt. Chefen paverkar hur engagerad jag ar pa
jobbet. Jag kommer inte att misskdta mig om jag har en dalig chef men jag kommer bara att
gora det som kravs."

(Johanna, 27 ar, ideell sektor)

Engagemangsnivan hos medarbetarna ar inte en bestaende faktor som medarbetaren har med
sig oberoende av kontext. Vara intervjupersoner fran ideell sektor uttrycker starkt att det
ligger hos chefen att engagera medarbetarna. Medarbetarnas engagemang blir pa sa vis ett
svar pa chefens beteende istéllet for att som Kellerman beskriver det; utga fran medarbetaren.
Chefens roll i den ideella sektorn blir darfor av véldigt stor betydelse. Denna insikt stéds av
Svenningsson och Alvesson som talar om ledaren i den ideella organisationen som en

avgorande faktor for en organisations méjligheter till framgéngar®”’.

5.5.5. Offentliga sektorn

Chefens betydelse for organisationens framgang ar inte lika tydlig i den offentliga sektorn;

"Skulle séga att chefen utgor 20, 30 %. En bra chef som har daliga medarbetare funkar ju
inte. En chef &r inte allt.”
(Elin, 25 ar, offentlig sektor)

107 Alvesson, M. & Sveningsson, S. (2007:303)
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"...Ar medarbetarna sjalvgéende behovs ingen ledare..."
(Ann-Marie, 50 ar, offentlig sektor)

"Vet inte riktigt har... jag ska vara arlig, den forvaltningschef vi haft har varit en osynlig chef,
for jag vet inte vad hon har gjort..."
(Lars, 56 ar, offentlig sektor)

Bara en i denna kategori uttryckte att chefen var viktigt for organisationens framgang.

Pa fragan om chefen ar viktig for medarbetarnas motivation far vi har bland annat svaren;

"Ganska viktigt, eftersom det inte finns nagon anledning for att utvecklas for att bli battre i
motsats till det privata som maste fightas for att Gverleva.(den offentliga chefen maste) Hitta
vagar att fa anstéllda att utvecklas..."

(Elin, 25 ar, offentlig sektor)

Nar vi fragade samma intervjuperson hur chefen kunde skapa den motivation som hon ansag

behdvdes fick vi svaret;

"Oka medvetenheten hos medarbetarna. Varfor vi gér det har! Alla som gor inkop kan minska
kostnaderna genom avtal med leverantdrer. En skola betalade 3000 kr for nagot som kunde
kosta 300kr... Det &ar en fara inom offentliga sektorn att pengarna inte &r lika viktiga och att
folk inte anstranger sig nar det inte handlar om att ga med vinst..."

(Elin, 25 ar, offentlig sektor)

Information, kommunikation och tydlighet bli har faktorer som kan paverka medarbetarnas
engagemang. Enligt Kellerman ar det just sadana faktorer som maste sokas upp och faststallas
for att 16sa problemet med passiva och oengagerade medarbetare i kategorierna "isolerade"

och "askadare".

Medarbetarna i offentlig sektor ser inte chefen som viktig for organisationens framgang men
uppfattar anda att chefen blir viktig som motivationsfaktor. Behovet av att kdnna att chefen
star bakom och har fortroende for medarbetaren, ar andra 6nskemal som tas upp bland

intervjudeltagarna fran offentlig sektor.
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5.5.6. Privata sektorn

Slutligen analyserar vi medarbetarna i den privata sektorn utifran svaren pa fragan om chefens

betydelse for organisationens framgang. Nedan foljer tre citat hamtade fran dessa intervjuer;

"Viktigt att ha en chef och en ledare, ndgon som styr... viktigt for oss i dvriga organisationen
att kunna skratta och ha smeknamn och prata med sin chef, men nar allvaret galler ha respekt
for sin chef, men ndgon maste leda gruppen, annars ar det som att kasta in en granat i ett
hénshus”

(Caroline 32 ar, privat sektor)

"Svar fraga, beror lite pa, jag gillar platta organisationer men, tror att man maste ha en klar
kommandovdg, sen beror det ju pd vilken typ av chef det giller... tycker att det dr en svdar
fraga att svara pa."

(Tina, 45 ar, privat sektor)

"FOr att en organisation ska kunna ska bli framgangsrik och ha en klar struktur sa maste det
finnas en synlig ledare och klar struktur, det som &ar fel med platta organisationer ..svenska
organisationer dr ledare utan férmdgan att fatta beslut och tala om for medarbetarna att "nu

ar det slut pa demokratin, nu bestimmer jag”.

(Mattias, 42 ar, privat sektor)

| den privata sektorn fick vi endast ett intervjusvar som handlade om att chefens betydelse var
valdigt viktig for att motivera medarbetarna och pa den vagen uppna goda organisatoriska
framgéangar. Overlag inom det privata kan chefens betydelse upplevas som stor, men av andra
anledningar an i den ideella sektorn. Chefens huvudsakliga uppgift blir istdllet att halla
ordning i kaoset genom att styra och kontrollera snarare &n att engagera och entusiasmera. Det
blir darfor svart att analysera gruppen fran privat sektor ur Kellermans typologi. De besitter
inte den likgiltighet som kategorierna askadare eller isolerade gér men kanner inte heller det

tydliga engagemang som fanatikern eller aktivisten gor.

52



6. Egenskaper hos chefer

6.1. Inledning

Vi kommer att inleda med de att ge en definition av egenskaperna, darefter fortydligar vi
skillnaden mellan chef och ledare. Slutligen avslutar vi med de traditionella teorierna och
perspektiven pa ledarskap och fortsatter darefter med modernare perspektiv och forskning

som gjorts i &mnet.

6.2. Definition av egenskaper

Innan vi inleder detta avsnitt anser vi att det ar viktigt att klargéra vad vi syftar till med
"egenskaper”. Den klassiska definitionen av “egenskap” é&r: “faktor som utgor del av
helhetssatt att fungera eller vara uppbyggd och som kan utgoras av bade konkreta och
abstrakta foreteelser”,'®® och den allménna uppfattningen innebér att egenskaper &r ndgot man
har och &r. Att vara chef och ledare anser vi handlar mer om hur denne agerar an hur
denne ar. Darfor syftar egenskaper i denna rapport till det som vara respondenter,

medarbetarna, ser som viktigt hos en bra chef.

6.3. Chef vs Ledare

Det ar ocksa viktigt att klargora distinktionen mellan en chef och en ledare, da det &r just
egenskaper som skiljer dessa begrepp at. Att vara chef forklaras i Alvesson och Sveningsson
av Bennis och Nanus som "manniskor som gor saker ratt" och ledare forklaras vara
"manniskor som gor ratt saker". Intressant ar dven den aspekt som tas upp om att en "chef

leder saker medan ledare leder manniskor".*%

| foljande avsnitt kommer vi att anvanda oss av ordet ledarskap da vi talar om teorierna,
eftersom det ar sa det benamns i litteraturen. Daremot i var analys anvander vi oss av ordet
chef.

108 Nordstedts (1986) Stora Svenska Ordboken, Nordstedts Forlag AB.

53



6.4. Klassiska ledarskapsteorier

Vad som definieras som bra ledarskap har diskuterats mangt och mycket i atskillig litteratur.
Tre av de tidigaste och mer kanda inriktningarna inom ledarskapsforskning ar

egenskapsinriktningen, stilinriktningen och situationsinriktningen.**°
6.4.1. Egenskapsinriktning

Egenskapsinriktningen syftade till en borjan till att man inte utvecklas till ledare, utan att det
ar ndgot man fods till, att man som person har vissa egenskaper.*** Flera egenskapsstudier har
gjorts under 1900-talet och ledarskapsforskaren Ralph Stodgill har kommit fram till att det
inte gar att utlasa ndgra specifika egenskaper som gér en bra ledare.'* Detta for att olika och
motsatta egenskaper har framkommit som framgangsrika i olika studier. Ralph Stodgill
konstaterar att det framst ar situationen, daribland "karaktaren pa efterféljarna" som avgor

vilken betydelse olika egenskaper har for avgérandet om vem som blir ledare. ™

6.4.1.1. Analys av egenskapsinriktningen

Vi har ur var empiri fatt fram framst en egenskap som namns som viktig for en chef hos flera

respondenter inom alla sektorerna, namligen lyhordhet.

"Lyhordhet, tillit, jag har ett stort fértroende for honom."
(Hanna, 28 ar, Ideella)

"Han ska vara lyhord for personalens behov samtidigt som han kan stalla krav."
(Ann-Marie, 50 ar, Offentlig)

"Inspirerande och motiverande, lyhérd och rattvis."

(Linnea, 26 ar, Privat)

Har vill vara respondenter att chefen ska vara uppmarksam pa medarbetarna, det vill saga att

hon ska vara vaken for medarbetarna och deras outtalade behov. Om chefen ar lyhord innebéar

109 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:31)
10 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:17)
11 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:18ff)
12 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:18ff)
3 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:18)
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detta att hon kan kénna av olika typer av signaler som medarbetarna séander ut och sedan agera
utefter dessa. Detta ar den enda direkt uttalade egenskap som samtliga av vara

intervjupersoner namner. Vidare kommer vi att ta upp fler egenskaper som efterfragas.
6.4.2. Stilinriktningen

Gallande stilinriktningen sa ar det intressant att se till Kurt Lewins bidrag inom denna
inriktning, dar han tar upp tre olika stilar kan finnas inom ledarskap; auktoritar, demokratisk
samt laissez faire ledarstil."*

e Auktoritar — syftar till att ledaren styr 6ver arbetsuppgifterna och delegerar dessa utan
att forst samtala och diskutera med sina medarbetare. Denna stil kan latt leda till ett
oengagemang hos medarbetarna da de inte ar delaktiga, och rekommenderas darfor
sallan for framgangsrikt ledarskap.

e Demokratisk — kan ses som en utvidgning av den tidigare. Har blir medarbetarna mer
delaktiga i beslutsfattandet rérande olika arbetsuppgifter. Vanligt ar att denna ledarstil
uppfattas som en svagare ledarstil och tyder pa obeslutsamhet hos ledaren, men aven
som en ledarstil dar man vinner respekt fran medarbetarna. Vi kan ocksa lasa om
demokratisk ledarstil att; ”Denna stil anses passa bést nér ledaren sjilv inte sitter inne
med all information och nar denne vet att medarbetare har kunskaper som medverkar
till béttre beslutsunderlag.”

e Laissez faire - kallas vanligen for "lat-ga" ledarskap da den innebér att ledaren i denna
mening 4r i stort sett franvarande. Ledaren kan har vara oengagerad i medarbetarna

och inte st till hjalp med att leda medarbetarna vid tillfallen da de behéver ledas. **°

Vid forsta anblick pa dessa tre stilar sa ar det latt att forenkla ledarskapet. Chefer utévar inte
enbart en av dessa ledarskapsstilar, utan det varierar beroende pa bade det sociala och
kulturella sammanhanget. En annan aspekt ar att det beror pa om ledaren ar relations- eller
uppgiftsorienterad, en idé som véxte fram da kombinationen av de olika stilarna diskuterades.
Robert Blake och Jane Mouton talar dar om en matris med uppgifter och relationer pa varsin
axel, en modell som utvecklades pa 1960-talet. Fokus ligger pa om chefen &r resultat- eller

personorienterad.**® Dar namns fem typer av ledarskapsstilar:

14 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:21ff)
15 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:21ff)
116 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:23ff)
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e Trivselledarskap — har ar malet ar att skapa en trivsam miljo for medarbetarna.

e Kilent ledarskap — en liten insats av ledarskap som i sin tur skapar endast sma
anstrangningar fran de anstallda.

e Uppgiftsorienterat ledarskap — har laggs vikten pa de uppgifter som ska utféras och
mindre pa relationerna till medarbetarna.

e Lagomorienterat ledarskap — héar vill ledaren skapa lagom balans mellan
medarbetarnas behov och krav pa effektivitet.

e Lagorienterat ledarskap — utopin av ledarskapet dar ledaren lyckas skapa sjalvstandiga
och engagerade medarbetare som arbetar for organisationens ambitioner. Detta ar det
ledarskap som &r optimalt enligt Blake och Mouton och fungerar bast da ledaren later

medarbetare sjilva vara ansvariga for hur arbetsuppgifter ska utféras. **’

Nedan foljer en samling av citat som anvénts for att analysera stilinriktningen. Dessa citat

relaterar till vilken typ av chef som efterfragas med hansyn till stil och relation;

”Nu jobbar jag mycket under frihet och ansvar, chefen tror ju pad att jag klarar det. Det dr
skillnad och att ha en sadan chef, istéllet for ett kontrollfreak.”

(Hanna 28 ar, ideell sektor)

"Det dr ledaren som driver, visionerar och far med sig mdnniskor att se samma mal. Kan inte
chefen formedla detta kommer der inte finnas en drivkraft hos dem som jobbar att uppna

malet.”

(Lina 35 ar, Ideell sektor)

“Chefen far inte styra med hela handen, inte heller vara auktoritir och dominant.”

(Ann-Marie 50 ar, Offentlig sektor)

”..vill inte ha en chef som bevakar bakom ens rygg hela tiden, utan en som har fortroende for
mitt arbete, litar pad en och ska viga limna ansvar ifrdan sig.”
(Tina 45 ar, Privat sektor)

7 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:24f)
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"...de ska vara insatta i amnet, de ska vara auktoritara, de ska vara kunniga och ha kunskap
om hur mitt arbete fungerar..."
(Caroline 32 ar, Privat Sektor)

”...en som har egenskaper som uppnar tillfredsstallelse hos medarbetarna, det gor ju
medarbetarna glada, och det i sin tur ger ju goda resultat...(den bdsta) chefen kunde prata
med henne, forstod henne, fick en relation till henne, hon var nog en méanniskokéannare. Sag
vad man ville ha. En del ville ha en nara relation med henne, andra inte, och detta tog hon
hansyn till.

(Elin, 25 ar, offentlig sektor)

Aven fokus pd kommunikation och dialog uttrycks;

"Min basta chef: Man kan fora en jamboérdig dialog med sina medarbetare. Inte diktera.
Detta var det basta for att jag kénde att jag och chefen var pa likvardig niva...Jag varderar
att man pratar pa en lika niva och att man har en rak och vardaglig kommunikation med
chefen ex. att man komma in pa kontoret och stamma av saker."

(Johanna, 27 ar, Ideell sektor)

"Det basta ar ju att man har en bra dialog och kan diskutera problem och kan komma fram
till bra losningar gemensamt. For d& vet man att man jobbar at samma hall, fast pa olika
nivaer."

(Bengt, 65 ar, Offentlig sektor)

"Chefen nu &r en bra ledare och lyssnare ocksa...utger sig inte for att kunna saker battre &n
de andra, utan fragar medarbetarna om saker som han inte férstar. Han &r ingen
besserwisser"

(Ann-Marie, 50 ar, Offentlig sektor)

"...man vill att chefen diskuterar med en som att denne ar insatt i arbetet och inte gar in och
pekar med hela handen, vill inte ha ndgon som sondrar for att harska — branna ner en stad
for att styra - bryter ner vad man byggt upp och sen bygger upp igen for att fa héarska. Det
handlar om att vi ska leva i symbios."

(Caroline, 32 ar, Privat sektor)
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Om erfarenheterna med den samsta chefen de haft och inte skulle vilja ha, far vi hora féljande

svar fran vara respondenter;

"Lat-ga-chefen. Later en gora saker utan att veta varfor man gor det. En chef som bara
kommer ibland. Aven om en chef ar borta, maste en chef visa sig minst tvd ganger i veckan.
For man har ratt mycket frdgor som man behéver fa svar pa. Har haft en chef som varit
valdigt otydlig och ostrukturerad, eller den chefen som séger olika saker till olika anstallda.”
(Hanna 28 ar, Ideell sektor)

"...han var trevlig men ville egentligen att allt skulle vara som det alltid varit, sa han undvek
att fatta beslut och skoét fram allting till morgondagen.™
(Mattias 42 ar, Privat sektor)

"En annan chef var jattemesig, om man berattade nagot sorligt eller ifragasatte, sa satt hon
och grét, hon var valdigt mjuk och hade svart att fatta beslut. "

(Caroline 32 ar, Privat sektor)

”...chefen pekar med hela handen och har samtidigt en bristande saklig argumentation for

det, han har inte ndgon djupare tanke bakom det. ”

(Bengt 65 ar, Offentlig sektor)
6.4.2.1. Analys - Likheter hos sektorerna

Ser vi till var empiriska studie sa kan vi finna att det inom alla tre sektorer eftersoks en
ledarskapsstil dar chefens roll ar mer aterhdllsam. Medarbetarna vill kunna arbeta
sjalvstandigt utan att ndgon kontrollerar deras arbete. Samtidigt sa vill de ha en chef som inte
ar radd for att delegera ut uppgifter och som har en nagot auktoritar stil, och som da intar en

tydlig chefsposition och som inte ar radd for att fatta beslut.

Trots detta sa sager medarbetarna inom alla tre sektorer att det ar viktigt att sjalva fa vara
delaktiga och fatta beslut, och darmed sa efterfrdgar de dven en mer demokratisk och
lagomorienterad ledarstil. Respondenterna vill ha en chef som de kan radfrdga och som

samtidigt for en kontinuerlig dialog, det vill sdga att denna inte fattar beslut utan att forst
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diskutera och samrada med medarbetaren. Chefen ska fungera som en stéttepelare da
medarbetaren stoter pa problem eller har fastnat med en arbetsuppgift. Samtidigt sa visar vara
intervjuer att medarbetarna vill ha en chef som stéller krav och som har auktoritet.

Detta visar pa att medarbetarna efterfragar en chef som vagar delegera ut uppgifter och
samtidigt har formagan att kommunicera med sin personal sa att de kénner sig delaktiga. Det
ar har analysen av vara respondenter blir mer problematisk da de efterfragar en chef som é&r
auktoritir men som samtidigt ska vara demokratisk och lata medarbetarna arbeta
sjalvstandigt. Vi kan se ett dverensstimmande med tidigare forskning av Stodgill, som pekar
pa att det inte enbart ar en typ av ledarstil som efterfragas hos chefen, utan en kombination av
dem. Det &r just kombinationen av dessa som senare leder oss in pa var tredje ledarskapsteori,

situationsinriktningen.
6.4.2.2. Analys - Skillnader mellan sektorerna

Inom ideell sektor gar det att utlasa att det ledarskap som efterfragas paminner om det, enligt
Blake och Mouton, utopiska ledarskapet - lagorienterat ledarskap. Har uttrycker Lina (35 ar,
ideell sektor) att chefen ar dar for att formedla visionen och att det sedan &r visionen sjalv som
tar over och leder medarbetarna. Da Lina arbetar inom ideell sektor, dar det kravs ett
engagemang for sakfragan, ar efterfragan pa denna ledarskapsstil inte forvanande. En annan
av vara respondenter fran ideell sektor, Hanna (28 ar, ideell sektor) uttrycker att hon far arbeta
mycket fritt och verkar motiverad att arbeta utan stérre ledning och inblandning fran chefen.
Ser vi till de ledarstilar som Kurt Levin talar om sa kan ingen av dessa utlasas inom ideell

sektor, da chefen ska agera mer som ledare.

Den visionare chefen som efterfragas inom det ideella finns det ingen efterfragan pa inom den
offentliga sektorn. I var studie sa framkommer framst efterfragan pa ledarstil i form av
trivselledarskap och klent ledarskap inom offentligt sektor, da vara intervjupersoner inom
denna sektor inte visar samma behov av att ha en chef, och dar endast en liten insats av
ledarskap gors. Medarbetarna har 6nskar att chefen ser mer till personen, skapar trivsel och
dar tillgodoser medarbetarnas behov.

Till skillnad mot den offentliga sektorn sa ar det inte fokus pa relationen inom den privata

sektorn. Av Carolines forsta citat gar det att utlasa en efterfragan pa ett mer uppgiftsorienterat
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ledarskap dar det ar mer fokus pa genomférandet av arbetsuppgifterna, da hon onskar att
chefen &r insatt i &amnet. Detta citat representerar dven huvuddragen i de svar som vara andra
intervjuer med den privata sektorn gett oss. Har framhalls inte 6nskemal om att chefen ska
vara relationsorienterad, utan respondenterna efterfrgar att chefen har kompetens och de

fokuserar pa hur chefen ska agera kring arbetsuppgiften och dess utférande.
6.4.3. Situationsinriktningen

Denna syftar till att precisera effektivt ledarskap beroende pa situationen dar ledarskapet
utévas, och har far det klassiska svaret "det beror pad" stor betydelse. Det vill saga att
ledarskapet som utdvas beror pa radande situation. Paul Hersey och Kenneth Blanchard har
utvecklat denna situationsbaserade ledarskapsteori, och de lagger vikten pa den relation som
rader mellan ledare och medarbetare. Har antyds att situationen utgérs av hur stor
motivationen &r, vilken kunskap medarbetaren har for att utféra en arbetsuppgift samt
formagan for medarbetaren att sjalv ta ansvar for arbetsuppgiften. Situationen sétter ramarna

for vilken typ av ledarskap som bor bedrivas.

Fyra faser har utvecklats for relationen mellan ledaren och medarbetaren, och faserna ar

beroende av mognaden hos medarbetaren infér situationen: 8

e Instruera och anvisa; denna syftar till att ledaren fokuserar mer pa uppgiftens
betydelse &n pa relationen till medarbetaren, da denne inte ar mogen att arbeta fritt.

e Inséljning; hér utvas starkt fokus pa bade uppgiften och relationen, da medarbetaren
ar mer mogen anses det viktigt att vara mer stéttande &n anvisande, for att oka
entusiasmen hos medarbetaren.

e Deltagande stil; har fokuserar ledaren mer pa att utveckla relationen an pa uppgiften
som ska utforas, da man vill stédja medarbetaren och anvénda sig av dess kunnande.
Hér vill man samarbeta.

e Delegering; innebér bade 1ag uppgifts- och lag relationsorientering da man anser att

medarbetaren har mognaden for att sjalva genomfora sitt arbete.

18 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010:25)
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6.4.3.1. Analys av situationsinriktningen

Pa fragan om vilken relation vara respondenter vill ha till sin chef far vi féljande svar;

"Gar inte att vara kompis med alla, for man maste kunna ta en konflikt...Sen har hon
chefsegenskaper, inte konfliktradsla, vagar delegera, aven om chefen ar oséker pa om
personen klarar ta det, for man (chefen) ska vaga ta den smallen, da det blir det bara en
delegering."

(Lars, 56, offentlig sektor)

“Relationen med min chef dr viktig for min trivsel och trivsel dr ju allt.”

(Elin 25 ar, Offentlig sektor)

"En skon lirare, nagon som man gillar som person som &r socialt begavad och lattsam sa att
man inte behdver trippa pa ta. Ska kannas avslappnat och aldrig kanna sig besvarad av
chefens narvaro. Lyckas blanda auktoritet med kompismentalitet, d& inger chefen respekt
anda. Maste lyckas balansera det."

(Linnea, 26 ar, privat sektor)

“Relationen med min chef dr inte sd viktig. Chefen ska, enligt mig, bara vara ddr om jag

behdver den.” (Tina 45 ar, Privat sektor)

Det ar svart att utlasa nagot monster varken mellan eller inom de olika sektorerna fran var
empiri. DA dessa fyra faser syftar och beror pa& mognadsnivan hos medarbetarna sa leder detta
aven oss in pa det klassiska svaret "det beror pa". Ett exempel pa detta ar att Linnea och Tina,
bada inom privat sektor, ser relationen till chefen pa véldigt olika satt da de har olika grad av

sjalvstandighet och darmed olika mognadsniva.

Situationsteorin, med sitt anpassade ledarskap, har motsvarigheter i medarbetareteorin, dar i
form av bland annat Tengblads medarbetarskapstrappa, vilken kommer behandlas senare i
studien. Da hela situationsinriktningen behandlar att stilen hos chefen bor anpassas efter
mognaden hos medarbetaren och den situation som rader vid agerandet, kommer vi senare att

diskutera kring detta ur ett medarbetarperspektiv.
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6.4.3.2. Kritik mot de klassiska ledarskapsteorierna

En gemensam kritik som kan riktas mot de klassiska ledarskapsperspektiven &r att de ar
otillrackliga for att bedoma och faststalla vad som ar bra och effektivt ledarskap, da de inte

kan ta hansyn till alla de olika faktorer som paverkar ledare och efterfoljare.**

6.5. Goffee and Jones — en annan dimension

En bra sammanvévning av de ovan ndmnda teorierna egenskaps-, stil - och
situationsinriktningen ges i artikeln ”Why should anyone be led by you?” skriven av forskarna
Goffee och Jones. | artikeln tas svarigheten for ledare att finna efterfoljare upp. Detta om de
inte lyckas fanga medarbetarnas hjarta, hjarna och kdmparanda. De framhaller att utdver de
klassiska egenskaperna sdsom att vara visionar, handlingskraftig och auktoritar sa behover

ledaren foljande fyra kvaliteter for att lyckas'?;

e kunna visa svagheter; att man ska visa utvalda svagheter for medarbetarna for att fa
dem att se ledaren som mansklig och som nagon som inte ar helt perfekt. Men
svagheterna maste vara av sadan art att de kan vandas till nagot positivt. Detta menar
Goffee och Jones paverkar medarbetarens tillit till sin ledare och darfor blir mer

samarbetsvilliga.

"...han inger ett fortroende, utger sig inte for att kunna saker béattre an de andra, fragar
medarbetarna om saker han inte forstar. Han ar ingen besserwisser"

(Ann-Marie, 50 ar, offentlig sektor) om basta chefsupplevelse.

| detta fall visar chefen genom att radfraga sina medarbetare att han inte tror sig vara battre an
dem och han upplevs darfor inte som ett hot av sina medarbetare. Enligt Geoffee och Jones sa
vaxer ocksa medarbetarnas sjalvfortroende nér chefen bekréftar dem genom att vardeséatta det

de séger.

19 Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2010)
120 Goffee, R. & Jones, G. (2001) Why should anyone be led by you? Harvard Business Review, Harvard
Business School Publishing Corporation.
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fungera som en sensor; ledaren ska kunna kanna av signaler fran sina medarbetare
och fran omgivningen och pa sa satt vara medveten om situationer utan att fa dessa
direkt uttalade.

Pa fragan om hur dromchefen skulle vara, far vi svaret;

"Bra manniskokannare, kunna lasa folk. Social..."
(Elin, 25 ar, offentlig sektor)

Medarbetaren efterfragar har egenskaper hos chefen som innebér att denna kan lasa av och

kdnna av medarbetarens outtalade behov och ge respons pa dessa. | inledningen av

egenskaper hos chefer konstaterades att lyhordhet ar en egenskap som alla efterfragar och som

Geoffee och Jones &ven bekraftar.

visa medkansla, fast pa ett hardare satt; ledaren ska genom sa kallad ”Tough empaty” -
ge folk vad de behdver, inte vad de vill ha. Ledaren bor hitta en bra balans mellan
relationen till ménniskan och relationen till uppgiften. Detta kan harledas till en
utvidgning av den relations- och uppgiftsorienteringen som vi tidigare talat om. Vi har
fatt mycket blandade svar i vara intervjuer vad det galler hur mycket en chef ska vara
demokratisk i alla lagen eller om det ibland behdvs tydligare riktlinjer och mer
beslutsamhet fran dennas sida. Det verkar daremot som att medarbetare i storsta
allmanhet efterfragar en chef som inger auktoritar respekt men som medarbetaren anda
kan vara kompis med:

“Chefen tar ansvar och stéller upp men dnda kunna skdamta.”

(Ann-Marie 50 ar, Offentlig sektor)

ledaren ska vaga vara annorlunda; ledaren ska vaga sticka ut och visa varfor hon ar
ledare. Geoffee och Jones talar om att ledarskap inte en &r popularitetstavling, utan att
ledaren maste vaga ta i. Detta samtidigt som hon maste vara forsiktig sa att
medarbetarna inte uppfattar henne som besserwisser eller arrogant. | var empiri gar
inte att utlasa nagon tydlig efterfragan pa att chefen ska vaga vara annorlunda. Det har
dock styrkts att dromchefen ska vaga ta konflikter och sta upp for sina medarbetare.

Vara respondenter vill darfor inte ha ndgon "mes" som inte vagar saga ifran:
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"Gar inte att vara kompis med alla, for man maste kunna ta en konflikt...Sen har hon
chefsegenskaper, inte konfliktradsla, vagar delegera, aven om chefen ar oséker pa om
personen klarar ta det, for man (chefen) ska vaga ta den smallen, da det blir det bara en
delegering.”

(Lars, 56, offentlig sektor)

Vi kommer i avsnittet "Jamforelse med tidigare forskningsresultat" senare i uppsatsen att

jamfora var empiri med tidigare gjord forskning.
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7. Demografiska faktorer

7.1. Inledning

| var intervjumall har vi lagt in ett antal fragor som rérde medarbetarnas forestallningar om
hur demografiska faktorer, sdsom kén och alder, hos chefer paverkar hur medarbetarna
uppfattar dem. Kon och élder ar inga egenskaper i sig, men vi var Oppna for att
intervjudeltagarna i nagon man skulle koppla specifika egenskaper till dessa faktorer och
darfor ha en forestallning om hur de paverkar ledarskap. Uppfattningarna om alder och kons
paverkan pa chefsrollen borde darfér ge oss ytterligare svar pa fragan om vilka egenskaper
hos chefer som medarbetarna efterfragar.

7.2. Medarbetarna upplevelser av kvinnliga och manliga chefer

Johnson, Murphy, Zewdie & Reichard har i sin forskning pad hur starkt vissa egenskaper
kopplas till manliga respektive kvinnliga chefer, funnit att manliga chefer oftare associeras
med egenskaper som styrka, maskulinitet och tyranni medan kvinnliga chefer ofta uppfattas
ha storre kénslighet.'?* Dessa resultat stods till viss del av véra intervjuer;

"En kvinna far vara lite mer tuff &n en man om de ska vara pa samma niva. Tror man har lite
forutfattade meningar om kvinnor, de far vara lite hardare pa natt satt. Har haft bade kvinnor
0 man som chef. Och det &r val skillnader, men som nog inte har med kon att géra. Min férra
chef(som ar kvinna) var mer omtanksam och personlig. Om jag fick sdga ndgot sa ar det
omtanksam(om kvinnliga chefer) men jag vill egentligen inte saga det. Kanske det mammiga i
dem.”

(Elin, 25 ar, offentlig sektor)

Elins uppfattning om skillnaderna mellan manliga och kvinnliga chefer stimmer véal 6verens
med Johnson et als studie. Hon uppfattar den kvinnliga chefen som omtanksam, vilket har
stark koppling till den ké&nslighet som Johnson med flera tar upp. Att Elin tror att kvinnliga
chefer maste vara lite hardare an manliga for att erhalla samma respekt verkar bygga pa

uppfattningen om att manliga chefer generellt uppfattas som starkare an kvinnliga och att

21 Johnson. S, Murphy. S, Zewdie. S & Reichard. R, (2008) The Strong Sensitive Type - Effects of Gender
Stereotypes and Leadership Prototypes on the Evaluation of Male and Female Leaders, Organizational
Behaviour and Human Decision Processes 106 (2008), s 39-60
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kvinnliga chefer darfor far betona denna egenskap extra tydligt.

"Jag tycker att personlighet &r viktigare an konet for att karaktarisera personligheten eller
ledarskapet, oftast ar det en annans jargong med en manlig chef, kvinnor uttrycker sig lite
mjukare, och man...ja, det ar nog det enda."”

(Mattias, 42 ar, privat sektor)

Mattias och Elin har det gemensamt att de uppfattar chefer av kvinnligt kbn som mjukare &n
deras manliga motsvarighet. Johnson et als resultat om kéanslighetens starkare koppling till

den kvinnliga chefen stods alltsa dven av Mattias uttalande.

Sammantaget sa har vara intervjusvar om konsfragan inte pekat pa nagra tydliga skillnader i
medarbetarnas uppfattningar om kvinnliga och manliga chefer och huruvida det ena &r att

foredra framfor det andra;

"Inga egentliga skillnader mellan kénen, snarare mellan personliga egenskaper...finns mdn
med typiskt kvinnliga egenskaper och kvinnor med

manliga, behévs balans. Kvinnor beter sig ofta som man som chefer."

(Ann-Marie, 50 ar, offentlig sektor)

Enligt Ann-Maries uppfattning &r kvinnligt och manligt inte nédvandigtvis nagot som har att
gora med om chefen &r kvinna eller man. Denna uppfattning var den mest forekommande
bland vara intervjupersoner oavsett sektorstillndrighet. De flesta svarade att det inte spelar
nagon roll eftersom det ar personligheten hos chefen som é&r det viktigaste och att denna inte,
enligt de intervjuade, hade nagon stark koppling till kén. | var studie om medarbetarnas
forestallningar om det goda ledarskapet har alltsa konsfaktorn ingen avgorande betydelse och

vi kommer darfor inte fordjupa oss i &mnet genom att undersoka detta mellan sektorerna.

7.3. Medarbetarnas syn pa betydelsen av chefens alders

Pa fragan om huruvida chefens alder har betydande roll for respondenternas uppfattning av
denne, har den generella responsen i vara intervjuer varit att aldern inte har ndgon betydelse.
Det har dock senare visat sig att det anda funnits underliggande férestéllningar relaterat till

alder i allmanhet, som dven kommit att genomsyra hur intervjupersonerna relaterar till sina
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chefer. Det framkommer bland annat att &lder oftast likstalls med erfarenhet och att erfarenhet

for samtliga intervjuade &r en positiv ledaregenskap.

Studier om betydelsen av chefens alders for hur medarbetarna uppfattar henne har varit svara
att hitta. Gilbert, Collins & Randals studie &r ett undantag, men denna inkluderar bara
medarbetare fran privat och offentlig sektor. Resultat av denna studie blev att yngre
medarbetare uppfattas som mer relationsorienterade och att de aldre upplevdes vara battre pa

122

att delegera.”* (Gilbert et al) Dessa resultat var alltsa inte nadgot som fick stod ifran vart

intervjumaterial.

Yiterligare en aspekt som vi ovéntat fick komma att beakta ar att inte bara chefens alder &r
intressant att analysera for att forstd medarbetarnas forestaliningar om det goda ledarskapet.
Aven medarbetarnas egen alder visade sig kunna ha stor inverkan p& hur de uppfattar

chefsrelationen. Vart fokus pa chefens alder flyttas darfor 6ver till medarbetarens alder.

7.4. Analys av betydelsen av medarbetarnas alder for vilket ledarskap som
efterfragas

7.4.1.De yngre medarbetarna

Vara yngre intervjupersoner forestaller sig att chefen vet bast. Pa fragan om hur viktigt det &r
att folja chefens order far vi svar som;

"Det &r viktigt att folja dem fullt ut... vet att de har s& mycket mer kunskap an jag"
(Elin, 25 ar, offentlig sektor)

De yngre intervjupersonerna, oavsett sektorstillhorighet, sag inte sin egen del i
ledarskapsprocessen och utgick mer fran att den egna aldern inte hade nagon
anmarkningsvard betydelse for hur relationen mellan dem och chefen utvecklas. Vara yngre
intervjupersoner fran bade offentlig och ideell sektor svarade forst att chefens alder inte hade

nagon betydelse, men efter nagra sekunders betanketid kom det fram att de &nda kopplade

122 Gilbert, G.R., Collins, W.R. & Brenner, R. (1990) Age and Leadership Effectiveness: From the

Perceptions of the Follower, Human Resource Management
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alder till erfarenhet och att erfarenhet ar nagot som de anser vara ett positivt

ledarskapsattribut.

”...Fast, dldre foredrar jag dd de har mer erfarenhet.” (Hanna, 28 ar, ideell sektor)

| den privata sektorn fick vi spridda asikter om huruvida aldern var nagot som bidrog till att
chefen blev mer uppskattad. | ena intervjun trycktes det pa att chefen med aldern nog blir
mindre konfliktradd (Linnea, 26 ar, privat sektor) vilket upplevdes som positivt. | den andra

framholls istallet att:

”Yngre lar jobba hardare for att de ar yngre, de kanner ofta att de maste bevisa mer.
Daremot en aldre som ar 55 tycker ofta att de kan ju allting, tycker att de har redan bevisat
allt och jobbar ddrfor inte lika hart”

(Caroline, 32 ar, privat sektor)

| detta fall blev aldern istallet ndgot som kopplades till stagnation.

7.4.2.De dldre medarbetarna

De é&ldre medarbetarna vi intervjuat kommer endast fran offentlig och privat sektor.
Intervjupersonerna fran offentlig sektor tryckte starkt pa att de med aldern kommit att kénna
sig starkare och tryggare i sig sjalva och darfor fatt lattare for att handskas med relationen till
chefen. De uttryckte att de har lattare for att ta upp obekvama fragor med chefen och

ifrdgasatta beslut som inte kanns ratt.

Pa fragan om det spelar nagon roll om chefen &r éldre eller yngre an du for hur du uppfattar

henne, svarar en av vara aldre intervjupersoner att;

"Nej, nu har jag en yngre och det funkar lika bra. Fast det &r ju ocksa sa att jag blivit aldre.
Man ar ju sakrare och det ar lattare att sta upp for sig sjalv och darfor blir relationen
till chefen battre."

(Ann-Marie, 50 ar, offentlig sektor)
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En annan uttrycker att;
”...ju dldre man blir, far folk tycka vad de vill om mina asikter, men jag tanker inte &ndra mig
for det. Jag kan ta att folk tycker annorlunda.”

(Lars, 56 ar, offentlig sektor)

Motsvarande intervjuperson i den privata sektorn tyckte att fragan var omotiverad och

svarade;

”...vare sig dlder eller kén spelar roll, har haft bdde dldre och yngre och olika chefer”
(Tina, 45 ar, privat sektor)

Den gemensam namnare for privat och offentlig sektor var att samtliga aldre medarbetare inte

upplever chefens alder som betydelsefull.

7.4.3.Har verkligen aldern nagon betydelse?

Da det i vara undersokningar visat sig att medarbetarens alder verkar vara en relevant aspekt
att beakta i jakten pa efterfragade ledaregenskaper gjorde vi efterforskningar i
efterfoljarlitteraturen for att hitta teorier som antingen stodjer vart nya antagande eller talar
emot det. Da vi inte hittade litteratur som helt var inriktad pa aldersfaktorn fick vi istallet
anvéanda oss av andra efterfoljarteorier som pa nagot sett tar hansyn till medarbetaregenskaper
som enligt var tolkning kan kopplas ihop med aldern. Erfarenhet och mognad ar tva adjektiv
som &aven vara intervjupersoner spontant forknippar med alder och dessa blir darfor ledord i

vart sokande efter tillampbara teorier.
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8. Mognad hos medarbetaren

8.1. Inledning

Stefan Tengblads modell, medarbetarskapstrappan behandlar medarbetarens utveckling mot
ett mer sjalvstandigt arbete och storre ansvar. Medarbetarrollen gar fran att vara passiv langst
ner i trappan till en stegvis okad aktivitet.'®® Denna teori kan anses ha likheter med
Kellermans efterfoljartypologi i just graden av engagemang eller aktivitet som Tengblad

véljer att kalla det.***

Skillnaden ligger framst i att Tengblad fokuserar pa medarbetarens organisatoriska
ansvarsniva och fortroende mellan medarbetare och ledare medan Kellerman riktar in sig pa
medarbetarens  kansloméssiga  band  till  organisationen. Likasd  paminner
medarbetarskapstrappan ocksa om situationsteorins idéer om att medarbetarens mognadsniva
blir avgorande for vilket ledarskap som &r bast lampat.

Medarbetarskapstrappan kan sagas vara situationsteori ifran ett medarbetarperspektiv. Istallet
for att lagga vikten pa vilken typ av ledarskap som ska bedrivas fokuserar Tengblad pa hur

medarbetarrollen paverkas av hur sjalvstandig, eller mogen medarbetaren dr.

Tengblad tar i sin bok ”Den myndige medarbetaren” upp “det osynliga kontraktet”, pd senare
tid kallat "det sociala kapitalet”, vilket & en bendmning for det émsesidiga fortroendet som
finns mellan medarbetare och ledare.’® Han tar &ven fem former av medarbetarskap upp, som
olika nivaer i den trappa vi tidigare namnt. Dessa former identifierades vid genomférandet av

EDEPA-projektet, en internationell studie om forekomsten av postindustriella vérderingar.

8.2. Medarbetarskapstrappans fem steg

e Traditionellt medarbetarskap — hér har arbetsledarfunktionen varit oférdndrad och

medarbetaren till storsta delen har varit passiv.

123 Tengblad, S. (2007) Den myndige medarbetaren — Strategier for ett konstruktivt medarbetarskap,

Malmd:Liber.

Kellerman. B (2007) What Every Leader Needs to Know About Followers, Harvard Business  Review,
December (2007), s 84-91.

2 Tengblad, S. (2007:141)
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e Organisatoriskt medarbetarskap — i denna form har medarbetaren ett tydligt definierat
och, av ledningsfunktionen, kontrollerat ansvarstagande. Medarbetaren har viss
befogenhet, men inom speciella ramar.

e Grupporienterat medarbetarskap — olika arbetsgrupper har relativt stor frihet att arbeta
fritt. Har tror man att effektiviteten 6kar om medarbetare tillsammans med andra far
l4gga upp sitt eget arbete

e Individorienterat medarbetarskap - har har och forvantas den individuella
medarbetaren ha en stor sjalvstandighet och ta ansvar. Detta sdgs vara ett vanligt
férekommande medarbetarskap inom kunskapsforetag och hos professionella grupper
inom offentlig sektor

e Chefslost medarbetarskap - har har medarbetaren/medarbetarna sjalv chefsuppgifter da
chefens roll i stort sett & avvecklad. Detta ségs vara vanligt forekommande inom

ideella organisationer*?.

Medarbetarskapstrappans forsta trappsteg innebar ldg niva av medarbetarskap, i form
av traditionellt medarbetarskap, och hogsta trappsteget innebar hdg grad av
medarbetarskap, chefslost medarbetarskap. Har visas alltsa sambandet mellan tillit och den

forméaga som finns for att ta ansvar.*?’

Medarbetarskapstrappan

Hig organisatorisk tillit

Chefsldst medarbetarskap
Individorienterat medarbetarskap
Grupporienterat medarbetarskap

Organisatoriskt medarbetarskap

Traditionellt medarbetarskap

Hag firmaga till ansvarstagande

Figur 9.1: Medarbetarskapstrappan, fran ”Den myndige medarbetaren” Stefan Tengblad.

126 Tengblad, S. (2007:151ff)
27" Tengblad, S. (2007:155)
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8.2.1. Kiritik

Da medarbetarskapsforskningen, som vi tidigare namnt, framst ar en skandinavisk foreteelse
kan detta innebéra en viss begransning for Tengblads teori. Modellen tar inte hénsyn till
faktorer som kan paverkas av exempelvis den kulturella kontexten och kan darfor inte

sjalvklart appliceras p& omraden utanfér Skandinavien.*?®

8.3. Vart leder trappan?

Medarbetare kan gradvis ga upp for denna trappa, men utveckling kan aven ske da de
stannar pd ett av trappstegen, men detta beror da p& verksamhetens art.®® Beroende pa
vilken av de har formerna, eller var pa trappstegen, som en medarbetare befinner sig, kan
effektiviteten i organisationen péverkas.'*® Dessa medarbetarformer ar relevanta med hansyn
till att detta bor paverka vilken typ av chef och ledare intervjupersonerna eftersoker.

8.4. Analys av intervjupersonerna och medarbetarskapstrappan
8.4.1. Ideell sektor

Vi har borjat med att analysera vara intervjupersoner fran ideell sektor genom att undersoka

deras svar pa fragan om bésta egenskapen hos chef de haft:

“Den bdsta mdste vara att man har sett min potential och tog vara pa den, har uppmuntrat
och coachat. Man kom in som en ung sparv och kunde inte s& mycket men chefen gav mig ett
ansvarsomrade s att jag utvecklades, fick feedback. Det &r ju pa sa satt man blir ndgot att
man blir sedd.”

(Anders, 27 ar, ideell sektor)

Intervjupersonen framhéver har vikten av det osynliga kontraktet, att det finns ett dmsesidigt
fortroende. Aven om han ar ny pa jobbet och inte kan forvéntas ha en dvergripande forstaelse

av organisationen fick han borja med att ta ansvar for en mindre, éverskadlig del av den.

Det andra trappsteget, alltsa det organisatoriska medarbetarskap, ligger narmast till hands i

detta fall. Ramarna for ansvaret utgors av att det ar just ett mindre, tydligt definierat omrade

128 Hallstén, F. och Tengblad, S. (2002)
129 Tengblad, S. (2007:156)
130 Tengblad, S. (2007:149)
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det omfattar. Medarbetaren ges fértroende, men ansvaret ar till en bérjan begransat och i med
att det ar kontrollerat av chefen. Fortroendet for medarbetarens formaga skapar engagemang
hos medarbetaren och 6nskan att utvecklas och vilja ta mer ansvar forstarks.

Den typ av chefsegenskaper som Anders efterfragar dr de som handlar om att coacha, det vill
sdga uppmuntra och ge feedback och dven om han &nnu &r kvar pa den nedre delen av
medarbetarskapstrappan verkar malet for bade honom och hans befintlige drémchef vara att

han ska na de Gvre trappstegen.

Denna intervjuperson, analyserad med hjalp av medarbetarskapstrappan, styrker antagandet
om medarbetarens alders koppling till chefsrelationen och i med de efterfragade egenskaperna
hos chefen. Mer stéttning och rad onskas i borjan av karriaren och chefens hierarkiska

stéllning 6ver medarbetaren &r tydligare och dven den 6nskvérd.

Ett annat svar pa fragan om egenskaperna hos béasta chefen, ocksa det fran den ideella sektorn,

ar en utveckling av medarbetarskapet i Anders exempel;

"Lyhordhet, tillit, jag har ett stort fortroende for honom. Lyssnar pa vad jag har att sdga, han
vill utveckla mig, garna vidareutbilda mig, vilket gor att jag véxer i det jag gor. ...Jobbar
mycket under frihet och ansvar, chefen tror ju pa att jag klarar det. Det ar skillnad att ha en
san chef, istallet for ett kontrollfreak. Jag vill garna beréatta vad jag gor, men det behovs ej,
han vet vad jag gor.”

(Hanna, 28 ar, ideell sektor)

Hanna upplever det som att chefen kanner stort fortroende for henne och att hon far ta ansvar.
Chefen uppmuntrar till utveckling langs medarbetarskapstrappan. Hannas uttalande visar pa
att hon vill uppna det chefslosa medarbetarskapet som Tengblad havdar &r vanligt
forekommande i just ideella organisationer. Chefens fria tyglar och uppmuntrande beteende &r

precis vad hon efterfragar hos en chef.
Hanna befinner sig pa det fjarde steget i medarbetarskapstrappan, individorienterat

medarbetarskap, dar medarbetaren har stor sjalvstandighet och tar stort ansvar men dér

chefsrollen &nnu inte &r avvecklad. Chefens roll &r fortfarande viktig i form av att motivera
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och utveckla medarbetaren men kopplingen mellan medarbetarens alder och chefsrelationen

blir inte lika tydlig i detta exempel.

Av vara intervjuer inom den ideella sektorn att doma sa verkar malet for medarbetarskapet,
bade enligt medarbetare, och deras efterfragade chefer, vara att na det hogsta steget pa
medarbetarskapstrappan dér chefrollen &r helt avvecklad och dar medarbetarna &r likvardigt
medbestammande. Detta gar helt i linje med typiskt ideellt medarbetarskap enligt Tengblad.
Egenskaper som efterfragas hos chefen oavsett vilket trappsteg medarbetaren befinner sig ar
fortroende och tillit medan coachning och feedback blir mindre viktigt ju hégre upp i trappan
medarbetaren kommer. Chefens roll att visa vagen blir alltsa mindre viktig nar medarbetaren
sjalv, genom erfarenhet hittat sin egen.

8.4.2. Offentlig sektor

Vi fortsatter med svar pa frdgan om béasta chefsupplevelse fran vara intervjuer med

medarbetare inom offentlig sektor;

"Man kunde prata med henne. Forstod henne. Fick en relation till henne. Hon var nog en
manniskokannare. Sag vad man(medarbetarna) ville ha. En del ville ha en nara relation med
henne, andra inte och detta tog hon hansyn till."

(Elin, 25 ar, offentlig sektor)

Det blir svart att analysera Elin utifran medarbetarskapstrappan genom endast detta
intervjusvar, da det inte sager sa mycket om hennes egen position gentemot chefen.

Fragan om hur chefen paverkar medarbetarens effektivitet ger ett mer uttommande svar;

"Mycket! Min chef nu férvantar sig lite val mycket av mig, men mycket hellre det &n tvartom.
Drar i en att forsoka och det ar positivt. An sd lange har jag inte fatt sa mycket
feedback...Svart att veta om jag gor bra ifran mig eller inte..."

(Elin, 25 ar, offentlig sektor)

Elin uttrycker att det kdnns positivt med det fortroende hennes chef ger henne att sjalvstandigt

utfora sina arbetsuppgifter och testa sig fram. Hon &r dock orolig Gver att inte fa den respons

fran chefen som hon behover da hon inte har sa mycket erfarenhet pa omradet. Hennes
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upplevelser paminner mycket om vart forsta exempel med Anders fran ideella sektorn med

den stora skillnaden att Elin inte fatt den valbehovliga feedbacken fran sin chef.

Elin upplever det som att chefen vill ha henne pa de Ovre trappstegen i
medarbetarskapstrappan men att hon sjélv inte kénner sig mogen for detta a&n. Nu i borjan vill
hon ha mer coachning och stéttning och precis som Anders befinna sig pa
medarbetarskapstrappans andra steg, organisatoriskt medarbetarskap, med ett tydligt
ansvarsomrade som anda kontrolleras av chefen. Kontrollen efterfragar Elin framst i form av
en dialog déar chefen ger synpunkter och rad. Det ledarskap som Elin efterfragar stodjer

antagandet om att medarbetarens alder paverkar vilka egenskaper hon vill ha hos sin chef.

Vi vander oss nu till en aldre representant fran den offentliga sektorn for att fortydliga

aldersaspektens paverkan pa medarbetarskapet;

"Chefen nu &r en bra ledare och lyssnar ocksa da ju. Kan bero pa att jag sjalv blivit aldre
men jag tror att det ar for han inger fortroende, utger sig inte for att kunna saker battre an
andra, frdgar medarbetarna om saker han inte forstar. Han &ar ingen besserwisser" (Ann-

Marie, 50 ar, offentlig sektor)

Ann-Marie upplever inte chefens plats som tydligt hdgre i hierarkin &n medarbetarnas och att
detta inger ett dmsesidigt fortroende och en 6ppen dialog mellan henne och chefen. Att
samma intervjuperson som vi tidigare tagit upp ocksd havdat att hon och de andra
medarbetarna arbetat chefslost under ett ar utan nagon, av henne upplevd, férsamring i
effektivitet tyder pa att hon befinner sig i 6vre delen av Tengblads medarbetarskapstrappa.
Chefens roll som beslutsfattare kvarstar men medarbetarna har mycket att saga till om och
atnjuter stor sjalvstandighet. Tengblad har sjalv kopplat det individorienterade
medarbetarskapet till professionella grupper inom offentlig sektor och detta bestyrks av vara

intervjuer.

Ann-Marie sager att chefens uppskattning for det utférda arbetet &r viktigt for motivationen
men trycker inte pa behovet av feedback eller rad sdsom de yngre intervjuade fran bade ideell
och offentlig sektor gor. Chefens stddjande och coachande funktion efterfragas mindre och

mindre med medarbetarens alder utifran vara intervjusvar.
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8.4.3. Privat sektor

Slutligen gar vi over till den privata sektorn med samma fraga om béasta upplevda

chefserfarenhet;

"Kompetensen viktig, chefen kunde svaret om jag behovde fraga...sa inte "det far du losa
sjalv”. Tycker om att arbeta sjalvstandigt, men om man sitter fast och kanner att man vill ha
hjalp da vill man fa svar..."

(Tina, 45 ar, privat sektor)

Har efterfragas mer tydliga svar pa specifika fragor snarare an visionar vagledning. Pa sa satt
kan detta svar skilja sig fran de fran ideell sektor. Tina trycker ocksd pa att det ar
kompetensen som efterfragas hos chefen. Hon énskar aven ha en mycket sjalvstandig roll men
ser samtidigt att en chef med storre kunskap och erfarenhet inom omradet kan vara mycket

behjalplig.

Tinas uttalande tyder pa att hon vill ha mojligheten att fraga chefen om rad men efterfragar
inte att chefen sjdlvmant ska blanda sig i hennes arbete.

En yngre intervjuperson fran samma sektor trycker mer pa relationen till chefen snarare an

specifika chefsegenskaper nér hon beskriver sin basta chefsupplevelse.

"Lyckas blanda auktoritet med kompismentalitet. Inger respekt &nda. Lyckas balansera

(Linnea, 25 ar privat sektor)

Da Linnea arbetar pa en revisionsbyra som ar hart styrd av lagar och regleringar kravs det inte
av chefen att p& samma satt som i andra situationer vara kontrollerande eller radgivande.™!
Hon né&mner dock att uppskattning for det hon gor och att bli sedd &r en viktig morot i

arbetslivet men att detta inte nddvandigtvis behéver komma fran chefshall.

Egenskaper hon efterfragar hos chefen hor mer ihop med att skapa en god stamning pa

arbetsplatsen. | revisionshranschen forvantas medarbetarna jobba sjalvstandigt redan fran

131 Forssell. A & Ivarsson Westerberg. A, Ljubljana, (2007:57ff) Organisation fran Grunden, Liber AB
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borjan av anstallningen. Kompetensen hos nyanstallda regleras genom sérskilda
utbildningskrav.  och en omfattande rekryteringsprocess. Det individorienterade
medarbetarskapet som Tengblad ser omfatta kunskapsforetag generellt kommer &ven att

innefatta denna intervjuperson.

Pa fragan om hur viktigt det ar att folja chefens riktlinjer och arbetsuppgifter som tilldelas den
anstallde, svarar hon;

»...det dr mycket viktigt att folja till punkt och pricka” d& de har sa mycket mer kunskap &n
hon sjélv. Denna tro pa chefens Gverlagsna amneskompetens ar en gemensam namnare for

vara intervjudeltagare i privat sektor.

8.4.4. Skillnader mellan sektorerna

Den stora skillnaden mellan sektorerna ser ut att vara att malet for den ideella sektorn, for
samtliga aktorer, medarbetare saval som chef, ar att medarbetarna ska na det hogsta steget i
Tengblads medarbetarskapstrappa och arbeta chefslost. Aldersaspekten, eller erfarenhet och
mognad, paverkar dock var i trappan medarbetaren befinner sig da alla steg maste avverkas pa
vagen till malet. Denna vag &r inte lika tydlig inom de andra sektorerna. Den privata sektorn

efterfragar kunskap och amneskompetens hos sina chefer.

Tron pa chefens 6verlagsenhet vad det galler kunskap verkar utifran vara intervjuer inte vara
lika utvecklad i ideell eller offentlig sektor;

"Det som awviker i det offentliga, ar att dar finns det dven andra typer av chefer som kanske
inte kan omradet, de satts in som chef, fast de kan ingenting om omradet. Min forsta chef var
jurist och hade ingen aning om vad data var for nagot, det betyder & andra sidan att man far
valdigt bra sjalvstandighet.”

(Bengt, 65 ar, offentliga sektor)
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9. Jamforelse med tidigare forskningsresultat

9.1. Kouzes & Posner

Tidigare forskningsresultat pa chefsegenskaper som efterfragas av medarbetarna har bland
annat gjorts av Kouzes & Posner. Deras studie omfattar 75 000 medarbetares svar pa fragan
om vilka egenskaper som skapar framgangsrikt ledarskap.

Studien gjordes 2002 och fem-i-topp blev;

1) Var en forebild och visa vagen. Det vill séga; lev som du lar.

2) Inspirera till en gemensam vision. Kommunikation av idéer, inte fardigpackade mal.

3) Utmana det som &r vedertaget, exempelvis sattet/processen som saker gors pa. Var
innovativ, ga inte bara pa rutin.

4) Mojliggor for andra att agera.

5) Uppmuntra hjartat, inte bara hjarnan. Passion och entusiasm skapar resultat. **

9.2. Ideella sektorn

Det ar mycket intressant att se att denna topplista lika garna skulle kunna vara skriven av vara
intervjupersoner fran den ideella sektorn. Har vill man ha en chef som ar visionar och
inspirerar sina medarbetare, lever som hon lar, inte begrénsas av nuvarande omstandigheter.
Vidare ska hon vara en god lyssnare och ett 6msesidigt fortroende efterfrdgas mellan henne
och medarbetarna. Det ligger ocksa mycket fokus pa att chefen ska hjalpa medarbetaren med

att visa vagen och frdmja dennas utveckling.

9.3. Offentliga sektorn

| den offentliga sektorn efterfragas den rattvisa, tydliga och jamstallda chefen, som for en
dialog med sina medarbetare och backar upp dem da det behdvs. Hon ska ocksa ha hog
emotionell intelligens, dar lyhordhet ska ingd. Den gemensamma namnaren med den ideella
sektorn &r att det 6msesidiga fortroende skattas hogt. Det finns inte mycket har som

Overensstammer med Kouzes studie.

132 Kouzes. J & Posner. B, (2007)
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9.4. Privata sektorn

Aven for intervjupersonerna i den privata sektorn ligger det 6msesidiga fortroendet mellan
chef och medarbetare mycket varmt om hjartat. Den rattvisa som efterfragas i det offentliga ar
ocksa har en viktig faktor. Medarbetarna i privat sektor i var undersokning skiljer sig fran de
andra sektorerna genom att trycka pa vikten av att chefen ska vara kompetent och ha stora
kunskaper i berort omrade.

79



10. Diskussion

10.1. Inledning

Offentlig sektor

Enligt Spencer’® saknas det incitament for att sinka kostnader i den offentliga sektorn.
Eftersom vinstintresse och kostnadseffektivisering inte driver den offentliga organisationen
framat far chefen latt en administrativ roll. Chefsrollen blir da inte lika central i offentlig
sektor. Intervjupersonerna uppmarksammar ocksa de denna aspekt och uttrycker bland annat
att den offentliga sektorn till skillnad fran den privata inte behéver fightas for att éverleva”
(Elin, 25 ar, offentlig sektor) Darfor maste ocksa chefen vara mer motiverande i den
offentliga sektorn. Detta kan ocksa bero pa att anstallningsvillkoren ar tryggare i offentlig
sektor vilket kan gora att motivationen hos de anstallda ar lagre jamfort med privat sektor.
Detta ar ocksa en anledning till att medarbetare i offentlig sektor har ett stérre behov av att bli

motiverade av sin chef i arbetet.

Ideell sektor

Det som sarskiljer ideell sektor fran andra sektorer ar att medarbetarna efterfragar en visionar
chef, atminstone i en inledande fas. Men; “rill slut ar det inte chefen som blir den viktigaste

ledstjarnan, utan drémmen, eller visionen i sig sjilv”. (Lina, 35 ar, ideell sektor)

Da &r det inte langre chefen som &r den storsta motivationsfaktorn. Detta anser vi kan bero pa
att medarbetarna inom ideell sektor ofta &r relativt sjalvgaende individer som ar motiverade av

sjalva sakfragan, som da ofta finns formulerad i en vision snarare an i andra manniskor.

| ideell sektor talar man garna om ledare istdllet for chef. Detta kan dels bero pa att
chefsbegreppet ar associerat med den privata sektorn och multinationella foretag, men dven
for att vi tror att ledare ar nagon som en grupp utser och att en chef istéllet innebar att man
blir tillsatt. En chef & mer begrénsad till arbetsbeskrivningen jamfort med en ledare som

daremot kan ga hur langt som helst.

Privat sektor

De hoga kraven i den privata sektorn och som ocksa beskrivs av vara intervjupersoner tyder

pa att det har finns nagon form av effektivitetstryck. Det som sarskiljer privat jamfort med

133 Spencer, J. (1978)
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offentlig och ideell sektor &r att medarbetarna forvantar sig att chefen har hog kompetens och
kunskap. Det kan bero pa att kraven generellt satt & hogre inom det privata géllande
resultatet och det blir darmed oOmsesidiga hogre forvantningar fran bade chefer och

medarbetare.

10.2. Efterfdljarrollen i standig forandring

Vilka ledaregenskaper som efterfragas kommer inte vara en fast variabel genom hela
medarbetarens arbetsliv. Forestallningar om det goda ledarskapet kan komma att skifta da
medarbetaren antar nya perspektiv pa det personliga planet. Det efterfragade egenskaperna
hos cheferna, sdsom hur mycket narvaro och styrning som efterfragas, verkar skifta beroende

pa yrkeserfarenhet, alder och beroende pa vilken sektor de tillhor.

Nagot som vi tyckte var intressant var att vi inte kunna hitta nagot tydligt exempel pa
efterfoljaren som ledare. Eftersom denna roll bygger pa att gransen mellan ledare och
efterfoljare i princip ar helt utsuddat, tror vi att det beror pa att vi inte har intervjuat nagon
som jobbar i en organisation med en extremt platt organisationskultur. Typiska organisationer
som oftast har en sadan kultur dar vi anser att efterféljaren som ledare skulle kunna uppsta, ar
exempelvis forskningsgrupper och olika typer av kunskapsorganisationer. Sveningsson och
Alvesson héavdar ocksa att denna typ av efterfoljarroll &r vanligt forekommande dar
ledarskapet ar uppdelat i ett team. Shamir talar ocksa om det sjalvstyrande eller ledarlsa

teamet. 3

Da vi inte har valt att studera nagon organisation som anvander sig av ett tydligt
teamledarskap och inte heller nagon organisation med plattare organisationskultur anser vi
detta vara en forklaring till varfor vi inte har sett fler tecken pa denna efterfoljarroll. Vi ar
Overtygade om att det finns och spelar en avgorande roll for vissa organisationer, men att den
for manga som jobbar i en mer vanligt férekommande, chefsstyrd organisation som i var
studie inte verkar vara sarskilt aktuell. Aven om det forekommer vissa klagomal gentemot
chefen, exempelvis sager Tina, (45 ar, privat sektor) att "chefen ar som froken frost", sa ar det

ingen av vara respondenter som verkar vara intresserade av att ta chefens plats eller ha en

B34 Shamir, B. (2007)
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plattare organisation. Detta tolkar vi som att intresset for en platt, chefslés organisation med

efterfoljaren som ledare inte verkar vara ett ledarskap som efterfragas.

10.3. Motivation

Oavsett vilken sektor medarbetarna arbetar i, ser vi en klar likhet i att medarbetarna
efterfragar manga faktorer som kan kopplas till att hdja motivationen. Att fa ett erkannande
fran chefen &r ett av de storsta behoven som kommer fram hos intervjupersonerna. Vissa av
respondenterna uttrycker att de kan jobba chefslost, men sager anda senare i intervjun att
uppskattning fran chefen &r viktig. Detta tolkar vi som att chefens uppgift i det dagliga arbetet
mojligtvis inte har sa stor betydelse, utan det ar mer i det langre tidsperspektivet som chefen
behover vara nérvarande for att hoja motivationen for de anstéllda. Huruvida man énskar en
narvarande chef eller inte, verkar snarare bero pa aldern hos intervjupersonerna, an sektorns
betydelse. Beroende pa hur mycket yrkeserfarenhet respondenterna har, paverkar detta

behovet av att ha chefens dagliga stéttning och styrning.

Behovet av att fa erkdnnande och bli sedda av chefen, finns hos alla medarbetare, oavsett
alder och sektor. Det som mdjligtvis kan skilja ar behovet av hur ofta intervjupersonerna
onskar fa erkannande. Detta har vi inte gatt djupare in pa men kan kanske bero pa
respondenternas livserfarenhet, som McClelland tar upp i sin teori vad galler individens
prestationsbehov.

Erkannandet och lyhordheten kan vara olika for olika personerna, vi kan dock inte se nagon
skillnad mellan sektorerna gallande detta omrade. Likheten &r istallet att medarbetare vill att
chefen har fortroende for och vagar lita pa sina anstallda. Ett exempel pa detta ar att chefen
vagar delegera uppgifter som uppfattas som svara och utmanande, da detta ger det motivation
for de anstallda. Detta kan bidra till att den anstallde vaxer och utvecklas i sitt arbete, vilket i
sin tur ar viktiga motivationsfaktorer som aven stods av Herzbergs tvafaktorsteori. Andra
likheter mellan alla sektorer &r att vikten av att ha en kommunikation mellan parterna. Detta
gor att medarbetarna k&nner sig delaktiga, vilket &r en nédvéandighet inom det transformativa

ledarskapet.

Det finns nagra saker som mojligtvis kan skilja sektorerna at nar vi diskuterar motivation.

Inom den ideella sektorn har vi fatt uppfattningen att medarbetarna oftast & motiverade av

82



arbetet i sig. Detta a&ven om chefens egenskaper ocksa har en stor betydelse. Aven om chefens
formaga att motivera medarbetarna dr viktig i alla sektorerna kan det variera hur viktig den ér.
Kan det vara sa att vissa anstallda har hogre grad av sjalvmotivation och beror det i sa fall pa

vilken sektor de arbetar i?

“Fara inom offentliga sektorn dr att pengarna inte dr lika viktiga och att folk inte anstrdnger

sig ndr det inte handlar om att ga med vinst” (Elin, 25, offentlig sektor)

Detta pastaende styrker att chefen maste motivera medarbetarna i storre utstrackning i den
offentliga sektorn &n i 6vriga sektorer. Detta kan kanske bero pa den trygga anstallning som
man oftast har inom den offentliga sektorn, gentemot den privata. Inom den privata sektorn ar
medarbetaren mojligtvis mer radd att forlora jobbet, och det i sig gor att graden av motivation
automatiskt blir hogre. Detta skulle kunna vara anledningen till att Kellermans askadartyp
verkar vara vanligast bland medarbetarna i offentliga sektorn. Att ga med vinst och att lyckas
battre &n konkurrenterna ar motivationsfaktorer som inte finns i offentlig sektor pa samma sétt
som i privat sektor. Sakfrdgan som ofta ar nagot medarbetare brinner for inom ideell sektor &r
kanske inte heller alltid lika motiverande inom den offentliga sektorn. I den offentliga sektorn
blir det kanske darfor inte lika tydligt vad malet ar, och svarigheterna for medarbetarna att
kanna engagemang blir da ocksa storre hér an i andra sektorer.

10.4. Medarbetarens alders betydelse for chefsrelationen och vilka
ledaregenskaper som efterfragas hos chefen

Att man far en battre relation med chefen kan, som vi redan konstaterat, bero pa
medarbetarens alder eftersom det kan ge en viss trygghet och sjalvsakerhet. Vara éldre
intervjupersoner uttrycker att de har lattare for att ta upp obekvama fragor med chefen och
ifrdgasatta beslut som inte kanns ratt. Den trygghet som vara aldre intervjupersoner kanner
kan tankas leda till en mer rak dialog mellan dem och chefen déar missforstand undviks. Yngre
medarbetare upplever inte den trygghet som erfarenhet inger och &r darfor inte tillrackligt

sakra pa sig sjalva for att kunna uttrycka sina asikter.

Vara yngre intervjupersoner forestaller sig att chefen vet bast och har darfor svart for att tycka
och tanka sjalva pa samma satt som de éldre gor. Detta kan leda till att dialogen mellan chefen

och de yngre medarbetarna kantras av missforstand dar mycket tanks men desto mindre sags.
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En envagskommunikation skapas, déar bara chefens tankar uttrycks, vilket inte &r en ideal
miljo for att en god relation ska kunna frodas. Det kan bero pa att yngre medarbetare som
ocksa &r nya pa jobbet inte kanner att de har tillrackligt med kott pa benen for att kunna ha

asikter om hur saker och ting gar till pa arbetsplatsen.

10.5. Funderingar kring skillnader i ledarstil mellan sektorerna

Vilken ledarskapsstil ar det da som efterfragas inom respektive sektor?

Det verkar vara genomgaende for alla sektorer att medarbetare énskar en ledare som inte
forsoker vara kompis med sina medarbetare, samtidigt som en chef som ar pa samma niva,
och som medarbetaren kan diskutera och skamta med efterfragas. Vi tycker inte att en viss typ
av stil som onskas inom de olika sektorerna kan faststéllas. Narmast de tre stilarna hamnar
den demokratiska ledarstilen da det inom alla sektorer namns att chefen ska fora dialog med
medarbetarna innan beslut fattas. D& manga medarbetare uppskattar att inte enbart bli
tilldelade uppgifter utan att bli samradda, ar denna ledarskapsstil nagot som vi uppfattar som

onskvart.

Auktoritar stil ar ingen egenskap som medarbetarna efterfragar hos sin chef, méjligen i den
man att de begar en chef som vagar fatta beslut och vagar delegera. Ett annat satt att se det pa
ar att medarbetarna uppskattar att fa arbeta sjalvstandigt utan att chefen beblandar sig alltfor
mycket och att detta darfor kan héarledas till en, om &ven liten, form av laizzes faire ledarskap.

De skillnader som vi funnit ar att medarbetarna inom den offentliga sektorn 6nskar en chef
som lagger mer fokus pa relationen pa arbetsplatsen an pa sjalva uppgiften och dess resultat.
Inom privat sektor har vi funnit att 6nskan dr den motsatta, dar medarbetarna onskar att
chefen ar mer fokuserad pa uppgiften och inte pa den interpersonella relationen. Detta tror vi
beror pa att medarbetarna inom offentlig sektor inte anser att chefen ar dverlagset kompetent,
medan de inom den privata sektorn ser chefen som en kunskapskalla dit de vill kunna vénda
sig da de stéter pa problem. Inom den ideella sektorn har vi inte kunnat utlasa ndgot monster
géllande relations- eller uppgiftsorienterad, daremot ser vi att dnskan om det transformativa

ledarskapet ar starkast hér.
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11. Resultat

11.1. Inledning

Vara intervjuer med 12 stycken medarbetare fran de tre olika sektorerna ideell, offentlig, och
privat har gett ett intressant resultat pa var fragestallning. Malet med var studie var att
undersoka likheter och skillnader mellan offentliga, privata och ideella organisationer vad det
géller medarbetarnas forestallningar om det goda ledarskapet. Ett undersyfte var att lyfta fram
medarbetarnas perspektiv pa ledarskap och att analysera dem utifran vilka chefsegenskaper de
efterfragar. Bade likheter och skillnader har patraffats och vi kommer nedan att presentera vad

vi kommit fram till.

Vi inleder med att ta upp de likheter vi hittat mellan sektorerna, darefter skillnaderna som
patraffats och slutligen vilka faktorer som paverkat vara medarbetares forestallningar om det
goda ledarskapet.

Vi avslutar med att faststélla vilken typ av ledarskap som enligt medarbetarna bor utévas i de

olika sektorerna.

11.2. Likheter

En lyhord chef som ar vaken och alert for medarbetarnas behov och som kan agera bade
proaktivt och aktivt ar en gemensam egenskap som vara respondenter i alla tre sektorer
efterfrdgar. En annan central egenskap som efterfragas ar ett dmsesidigt fortroende mellan
medarbetare och chef. Viljan att bli sedd och bekraftad av sin chef ar dven nagot som

sammanfor sektorerna.

Vi har aven funnit att medarbetarna inom de tre sektorerna efterfragar en chef som inte ar
radd for att ta konflikter och fatta beslut, men dnnu viktigare har ar anda att besluten ska fattas

efter en dialog med medarbetaren, da ingen ar intresserad av att ha en auktoritér chef.
Av detta har vi kommit fram till att oavsett vilken sektor, sa ska chefen vara lyhord, inge och

sjalv kanna fortroende, vara uppmarksam pa sina medarbetare och vaga vara beslutsam, men

beslut ska framst fattas efter en dialog med medarbetaren.

85



11.3. Skillnader
11.3.1. Ideella sektorn

Nar det kommer till skillnader i forestallningar om det goda ledarskapet sa utmarker de ideella
intervjupersonerna sig genom att de efterfragar en visionar chef som visar véagen for
medarbetarna och inspirerar dem. Gemensamt for de ideella intervjupersonerna, som skiljer
fran de Gvriga sektorerna, ar att de ideella undviker att tala om sin chef som just chef utan
foredrar anvandningen ordet ledare. Har efterfragas det transformativa ledarskapets

motiverande och entusiasmerande egenskaper.

Fran vara intervjuer framkommer chefens roll for organisationen som oerhdért viktig, till och
med avgorande, for de ideella medarbetarna. Utmérkande for vilka egenskaper en chef i ideell
sektor ska ha ar férmagan att visa en tydlig vision, vara inspirerande och helst framsta som

ledare istallet for chef.

11.3.2. Offentliga sektorn

Chefens roll inom den offentliga sektorn framhalls inte som lika central. Medarbetarna visar
héar inte samma behov av att ha en chef och chefens kompetens ar inte heller i fokus.
Medarbetarna inom denna sektor &r inte lika beroende av att vanda sig till chefen for
radgivning, da denne nédvandigtvis inte ar tillsatt som chef pa grund av hégre kompetens.
Har far chefen en mer administrativ roll och chefen ses mer som den som delegerar ut vilka

arbetsuppgifter som ska goras, och har efterfragas dven tydlighet i arbetsuppgiften.

Inom den offentliga sektorn behover medarbetarna fa mer motivation fran chefen for att lagga
in extra anstrangning i sitt arbete, da sakfrdga och vinstsyfte inte ar drivkraften i lika hog

utstrackning.

Fran intervjuerna med medarbetarna i offentlig sektor yttrades att de onskar en mer
relationsorienterad &n en uppgiftsorienterad chef, till skillnad fran till exempel privat, déar den
personliga relationen har mindre betydelse. For att relationerna pa arbetsplatsen ska fungera
bra och for att inte spanningar ska uppsta kraver medarbetarna en chef som inte &r radd for att
ta konflikter.
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Utmarkande for vilka egenskaper en chef i offentlig sektor ska ha ar tydlig, kunna delegera ut

uppgifter, vara mer motiverande och relationsinriktad.

11.3.3. Privata sektorn

Aven i den privata sektorn lyft chefens roll fram som viktig, men av andra anledningar 4n i de
ideella. Har efterfragar medarbetarna en chef som har formagan att styra upp organisationen i
hénseende till struktur och for att det ska finnas klara kommandovégar. Chefens kompetens
spelar har stor roll, och medarbetarna efterfragar att chefen har hdg kompetens och
amneskunskaper, detta for att de vill att chefen ska fungera som en stottepelare da
medarbetaren behover rad och hjalp pa véagen. Detta ar viktigt da intervjupersonerna inom
denna sektor foredrar att arbeta mer sjalvstandigt, har énskas att chefen intar en mer passiv
roll dar denne inte lagger sig i det dagliga arbetet, utan finns dar da medarbetaren behéver

dem.

Utmadrkande for vilka egenskaper en chef i privat sektor ska ha &r att kunna féra en dialog
med medarbetarna och undvika att agera auktoritért, trots sin dverlagsna kompetens, kunna
anta en roll som ndgon som styr mer i bakgrunden och finns tillganglig som stod for

medarbetarna vid behov.

11.4. Faktorer som paverkat vara medarbetares forestallningar om det
goda ledarskapet

Vara analyser av medarbetarnas intervjusvar utifran Shamirs, Kellermans och Tengblads
teorier pekar pa en efterfoljarroll i standig forandring. Vilken efterfoljarroll respondenterna
befinner sig i verkar inte vara konstanta utan forandras i takt med medarbetarens utveckling,
sasom alder, trygghet med arbetsuppgifterna och livserfarenhet i allménhet. En yngre
medarbetare som aven ar ny pa jobbet och ovan med sina arbetsuppgifter efterfragar en
coachande och radgivande chef, men i takt med att medarbetaren vaxer med uppgiften och
blir aldre kommer hon efterfraga andra egenskaper hos sin chef. Nu blir vikten av att fa ta
eget ansvar och att chefen kanner fortroende for en allt viktigare. Stottningen fran chefshall ar
nagot som konstant efterfragas hos medarbetaren men hur denna stottning enligt medarbetarna

ska se ut paverkas alltsa av faktorer kopplade till medarbetarens alder och erfarenhet.
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11.5. Medarbetarnas forestallningar om det goda ledarskapet

Det goda ledarskapet

Chef som
Konflikt- strukturerar
oradd
orienterad
Kompetens

Ideell sektor Offentlig sektor Privat sektor

e

Kommunicera

Transformativt
ledarskap

Chef som
radgivare och
bollplank

Ledare, inte
chef

Visionar

Lyhord

Fortroende

Uppmaéarksamma

Denna modell visar resultatet fran var studie om medarbetarnas forestallningar om det goda
ledarskapet. De yttre cirklarna visar de egenskaper som efterfragats inom respektive sektor.
Den centrala cirkel visar de gemensamt efterfragade egenskaperna hos en god ledare, oavsett

sektorstillhorighet.
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12. Avslutande diskussion — férslag pa vidare forskning

Vi har tyvarr inte fatt den representation for aldre medarbetare i den ideella sektorn som vi nu
i efterhand skulle ha 6nskat. Den aldsta intervjupersonen fran denna sektor ar bara 35 ar. Men
av de intervjuer vi anda genomfort, ser vi att medarbetarna med aldern blivit battre rustade for
att en god relation till chefen ska kunna formas. Den goda relationen préaglas av att
medarbetaren i och med sin inre trygghet och okade sjalvfértroende, inte ké&nner sig
underlagsen chefen pa samma satt som den yngre medarbetaren gor och att kommunikationen
dem emellan darfor blir 6ppnare och risken for att missforstand ska uppsta minskas. Denna
aldersutveckling och dess paverkan pa chefsrelationen upplevs som positiv av vara
intervjupersoner. Om den uppfattas pa samma satt ur ett chefsperspektiv, eller av aldre
medarbetare i ocksa den ideella sektorn, kan vi inte sakert uttala oss om, men det skulle vara
intressant att forska kring det. Om det skulle visa sig att aldersutvecklingen dven har upplevs
som positiv skulle anstrangningar kunnas gora for att ndrmare bestdmma vilka egenskaper det
ar som medarbetarna utvecklar med aldern och som har koppling till en god chefsrelation.
Atgarder skulle pd sd vis kunna vidtas for att tidigare utveckla dessa egenskaper hos

medarbetarna.
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Bilaga

Intervjufragor

Bakgrund
Namn:

Sektor:

Alder:

Befattning:

Huvudsakliga arbetsuppgifter:
Hur l&nge har du arbetat har:

Hur manga &r ni har pa kontoret:
Vilken utbildningsbakgrund:
(Har du sjélv varit i en chefsroll:)

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Hur viktig tror du att chefen ar for en organisations framgang?

Hur viktig tror du att chefens akademiska bakgrund &r for hur framgangsrik denne ar i
sitt ledarskap?

Hur stor relevans tror arbetslivserfarenhet har?

Vilka egenskaper ser du som viktiga hos en chef?

Om du tanker tillbaka pa de olika chefer som du har haft — vilka egenskaper har
den basta respektive den samsta chefen haft?

Mindre bra:
Varfor har dessa egenskaper vara bra/mindre bra?

Har du arbetat inom nagon annan sektor? Kan du hitta skillnader i egenskaperna hos
cheferna? Vilka?

Vilka andra aspekter av ledarskap tror du &r viktiga for den privata
sektorn/officiella/ideella?

Vilka egenskaper tror du ar typiska for just ditt omrade/bransch?

Spelar det nagon roll om chefen ar aldre eller yngre an du for hur du uppfattar denne?
Varfor?

Vad motiverar dig i ditt arbete? Ar chefen en viktig motivationsfaktor for hur du
presterar pa arbetet? Paverkar chefen din effektivitet?

Pa vilket satt anser du att chefens egenskaper ar viktiga for trivseln pa arbetsplatsen?
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10) Tycker du det &r viktigt att folja riktlinjer och arbetsuppgifter du far av din chef? Ser du
dig sjalv som chefens forlangda arm?

11) Ar relationen med din chef viktig for dig? (vilken relation skulle du vilja ha med din
chef?) Varfor?

12) Vilka egenskaper har din dromchef? Varfor?

Om tid finns:
13) Vilken relation vill du ha gentemot din chef?

14) Tror du att du efterfragat andra egenskaper hos en chef om du istallet arbetat inom en
annan sektor?

15) Vilka faktorer anser du har storst paverkan pa hur du utfor dina arbetsuppgifter?
16) Vilka skillnader ser du mellan kvinnliga och manliga chefer?

17) Ar chefens ledarstil/egenskaper avgorande for dig vid val av arbetsplats? Varfor
mer/mindre viktigt?

18) Hur synlig ar din chef?
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