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Syfte: Genom att studera och analysera kdnd och populdr managementlitteratur vill vi
undersoka hur och 1 vilken utstrickning denna litteratur speglar aktuell managementforskning
och om dessa hinger samman eller ej. Vi vill 4ven se pé hur ledarskap framstélls samt hur
synen pa ledarskap ser ut. En undersdkning kommer goras om hénsyn tas till medarbetare och
hur dessa i sddana fall framstdlls i managementlitteratur, likval vill vi se i vilken utstrackning
hénsyn tas till olika kontexter 1 litteraturen. Studiens syfte ar att undersoka hur ledarskap,
medarbetare och kontexter framstills 1 vald managementlitteratur.

Fragestillningar: - Hur framstills ledare och ledarskap i managementlitteratur? - Pa vilket
satt framstélls medarbetare? - I vilken utstrackning tas hénsyn till olika kontexter?

Metod: En kvalitativ textanalys med delar frdn innehallsanalys och argumentationsanalys, tva
utvalda managementbdcker utgor empiriskt material.

Teoretisk referensram och tidigare forskning: Forskning och teori kring Ledarskap,
medarbetarskap, kontexter, chefskap kontra ledarskap, path-goal teorin, leader-member
exchange theory (LMX) samt kontingensteorin,

Slutsatser: Vald managementlitteratur ger en forenklad bild av ledarskap, beskrivningar inom
omradet ar forenklade och forklaringar pa tillvigagéngssitt saknas i de flesta diskussioner.
Medarbetare framstélls pa ett generellt sitt och de framstills ofta som motstdndslosa och
enkla att styra. Studien visar att det finns en avsaknad av hénsyn till kontexter och dess

paverkan.



Innehallsforteckning

1. Inledning och problembeskrivning............ccoviiiiiiiiiii 5

1.1 Syfte och fragestallningar.......... ..o 6

1.2 DISPOSIION. ...t e 6

2. MetOd. ... .o e 7
2.1 Uppsatsens vetenskapsteoretiska utgangspunkter...................cocooviiiiinnn. 7

2.2 MetodVal. ... ... 8
2.3 Hermeneutik och tolKNING. ... 9
2.4 UIVal. 10
2.5 Vald managementlitteratur.......... ..o 11
2.5.1 Chefens DASIA VAN..............oui e 11
2.5.2 Heavy Metal Management............ ..o 12
2.6 Textanalys. . ..o 13
2.6.1INNENEIISANAIYS. ..........cceeeeeeeee e 13
2.6.2 ArgumentationSanalysS. ........... ..o 14
2.7 FOrskarenS roll. ... 16
2.8 Beddmning av kvalitativ forskning.............c.oooiii i 16
2.9 TillVAGagANgSSaALt. ... 18
3. Tidigare forskning och teoretisk referensram..............cccocviiiiiiiiniiinnnn, 18
3.1 Tidigare framstallning av ledare i managementlitteratur................................ 18
3.2 Medarbetare arav betydelse. ... 20
3.3 Betydelsen av kontexter och sammanhang...............cooiiiiii i, 22
3.4 Ledarens @NSVAI?.......ooo ittt ettt e e et e e e e e aneeeaeean 23

341 VEGAIEAA. ... 23



3.4.2 Motiverande [8QAre. ..............o. . 24

3.4.3 Att finna rdtt medarbetare. ..................coui i 24
3.5 Den morka sidan av ledarskap.........ccooooiiiiiiii 25
3.6 Ledarskap i forhallande till chefskap.........coooiiiiiiii e, 27
L 3 - | T 27
4ABlienbraledare...... ..o 28
4.2 Medarbetare som ett medel fOrmal.............oo 33
4.3 KoNteXter PAVEIKAr. . ...t 40
5. Diskussion och slutsatser.............ccoooiiiiiiiiiiii 43
5.1 Diskussion Kring Ledarskap...........ccoovuiiiiiii e 43
5.2 Diskussion kring Medarbetare........... ..o 45
5.3 Diskussion Kring KONtexXter........ ..o 46
5.4 Avslutande del och framtida forskning............c.coooiiiiii 46
6. KAllfOrteCkning........ccoeiuiiii i s e 48
6.1 Tryckta KAIIOT. .. ... 48

6.2 Elektroniska KAIOr . ... 51



Ledarskap — Ett enkelt begrepp? Hanna Persson
Linda Sandberg

1. Inledning och problembeskrivning

Nar ledarskap definieras i modern managementlitteratur finns en oéndlig lista med positiva
begrepp och beskrivningar. Ledare framstills ofta som goda, de ska kommunicera visioner,
vara goda lyssnare, vara omtinksamma, positiva och engagerade, och sihir fortsitter
beskrivningarna. Det &r ledare som forvéntas dstadkomma utveckling och foérdandring, och
deras insatser dr avgorande for en organisations framgéng (Sveningsson & Alvesson 2010,
s.14). Enligt Sveningsson och Alvesson (2010) stirks inte alltid detta av praktiken d& manga
chefer tycks vara fast mellan denna attraktiva beskrivning av ledare och det mer traditionella
och vardagliga chefsarbetet. Chefer kan identifiera sig med den mer attraktiva beskrivningen
av deras arbete men det kan vara komplicerat att utova detta arbetssétt i praktiken (ss. 82-83).
Chefer har 1 huvudsak administrativa- och operativa uppgifter. Dessa forvintas utforas forst
och framst, vilket kan ha till foljd att tillrdckligt med tid inte finns for att utfora det ledarskap
vilket oftast framhdvs i managementlitteratur (Sveningsson & Alvesson 2010, s. 83; Yukl
2012, ss. 9-10). Att vara chef behover alltsd inte betyda att personen i fraga ér ledare, men inte

heller att en ledare nddvéndigtvis dr en chef (Trossing 2010, s. 11; Yukl 2012, s. 9).

Ledarskapsforskning handlar idag inte enbart om ledare, det finns &ven ett fokus pa bland
annat medarbetare och kontexter (Avolio, Walumbwa & Weber 2009, s. 422). Kontexter har
en paverkan pa hur situationer utspelar sig och har dirfor betydelse for ledarskap
(Sveningsson & Alvesson 2010, s. 55). Forskning uppmuntrar att stérre hdnsyn bor tas till
detta och att ett mer kritiskt tinkande borde anvédndas vad géller ledarskap (Edwards, Elliot,
Iszatt-White & Schedlitzki 2013, s. 5).

Bertlett (2011) belyser att det finns en avsaknad av forskning som tar hénsyn till olika
perspektiv tillsammans, exempelvis forskning som beaktar bade ledare och medarbetare
(s.12). Bjugstad, Thach, Thompson och Morris (2006) talar om dessa forskningsperspektiv
och anser att det finns en betydligt storre del forskning kring ledare 1 jimforelse med
medarbetare. Aven hir lyfts det faktum fram att det finns en avsaknad av dessa tvé perspektiv
tillsammans och tanken om att det dr ndgot som borde undersokas ytterligare. Detta for att
forstd forhéllandet mellan ledare och medarbetare da dessa stindigt d&r sammanflidtade och
paverkas av varandra i en organisation. Stor del av managementlitteratur dgnar
uppmirksamhet &t vad som gor en ledare framgangsrik och att det 4r denne som gor att en

organisation lyckas, men detta uppnas sillan utan hjilp fran medarbetare (ss. 304-305).
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Som tidigare ndmnts framstéller en stor del av kdnd managementlitteratur ledare som
stereotyper genom positiva beskrivningar (Sveningsson & Alvesson 2010, s.14). Vi ser en
problematik i denna forestillning om ledaren som kan ses som forenklad och normativ. Denna
problematik lyfter &ven Sveningsson och Alvesson (2010) fram d& de menar att beskrivningar
om ledarskap i ménga fall kan vara forenklade och inte skrivna pa ett sétt som &r anpassat till
verkligheten (ss. 82-83). Det finns dven en problematik vad géller avsaknad av

medarbetarskap samt hénsyn till kontexter i managementlitteratur.

1.1 Syfte och fragestillningar

Genom att studera och analysera kénd och populdr managementlitteratur vill vi undersoka
hur, och i vilken utstrackning denna litteratur speglar aktuell managementforskning och om
dessa hianger samman eller ¢j. Vi vill dven se pa hur ledarskap framstélls samt hur synen pé
ledarskap ser ut. En undersokning kommer att géras om hénsyn tas till medarbetare och hur
dessa 1 sadana fall framstélls i managementlitteratur, likval vill vi se 1 vilken utstrdckning
hinsyn tas till olika kontexter i litteraturen. Studiens syfte ar att undersdka hur ledarskap,

medarbetare och kontexter framstdlls i vald managementlitteratur.

- Hur framstills ledare och ledarskap i managementlitteratur?
- Pa vilket sétt framstélls medarbetare?

- I vilken utstrackning tas hinsyn till olika kontexter?

1.2 Disposition

Ovan har problemformulering, studiens syfte samt fragestédllningar presenterats, en inledning
till forskningsomradet har dven visats. I kommande avsnitt foljer en presentation av
uppsatsens olika delar och upplédgg samt en kortare beskrivning av delarna for att leda och

skapa ytterligare forstaelse for ldsaren.

Metoddelen beskriver studiens valda metod; kvalitativ textanalys, vidare forklaras
tillvigagingssitt samt svarigheter 1 utforandet av denna metod. En presentation av empiri och

urval visas dven 1 denna del.

I Tidigare forskning och teoretisk referensram presenteras relevanta teorier for studien

tillsammans med tidigare forskning inom omradet. Hér finns ett fokus p4 tidigare
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ledarskapsforskning, medarbetare, kontexter samt problematiken kring chefskap kontra
ledarskap. Dessa teorier och tidigare forskning kommer sedan att ligga till grund for analys

och diskussion.

Vidare kommer empiriskt material presenteras for ldsaren, vilket bestar utav tva
ledarskapsbocker. Citat och innehéll fran dessa, tillsammans med vald forskning och teorier,
utgor innehéllet 1 Analysdelen. Har fors en analysdiskussion utifran tre huvudteman;
Ledarskap, medarbetare samt kontexter. Hir kommer dven en diskussion foras kring

besvarandet av fragestéllningarna.

Slutdiskussionen sammanfattar studiens resultat som framkommer i analysdelen, hér
besvaras uppsatsens fragestéllningar och en avslutande del presenteras for att sedan 6ppna

upp for framtida forskning.

2. Metod

Med bakgrund i syfte och fragestillningar har metodval gjorts och i f6ljande avsnitt kommer
vi att presentera metoden som valts for studien. Diskussion kommer att foras kring vart
tillvigagangssitt inom vald metod samt for- och nackdelar med detta. Vi kommer att forklara
olika typer av analysformer inom textanalys dé det finns en del olika namn och begrepp inom
textanalysen. Dessa analysformer dr valda for vér studie, vi forklarar pd vilket sétt de ar
passande och hur vi arbetat med dem, vi ger d&ven en motivering och beskrivning av vért val

av empiri.

2.1 Uppsatsens vetenskapsteoretiska utgangspunkter

Uppsatsprocessen startade med diskussion kring omradet ledarskap och dvergripande
fragestillningar formulerades med tre huvudteman. Dessa fragestillningar utgjorde grunden
for val av den managementlitteratur som utgoér empirin. Vi har i vart arbete utgatt ifran ett
induktivt angreppssétt dir utgdngspunkt stér i resultat frdn empiriskt material, dessa resultat
styr de teoretiska referenser som bygger upp studien (Bryman 2011, s. 26). Ett deduktivt
angreppssatt star 1 motsats till det induktiva, det innebér att forskare utgér fran teoretisk
kunskap inom ett visst omrade. Utifran vald teori vaxer hypoteser fram vilka sedan undersoks
genom empirisk granskning. Det &r alltsa teori och hypoteser som styr undersékningen och

val av empiriskt material (ibid., ss. 26-27). Utifran syfte och fragestéllningar gjordes viss
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teorisokning inom &dmnet, detta tyder pa en kombination av deduktivt- och induktivt
angreppssitt. Anvandning av bade det induktiva och deduktiva angreppsittet kallas for

abduktion (Ahrne & Svensson 2011, s. 193).

Forskning 6verlag ér till viss del kritisk och det géller att inte alltid godta pastaenden utan att
granska dem grundligt. Kritisk granskning utgdr en stor del av varje forskningsprojekt och
den kritiska samhillsvetenskapen handlar om mycket mer an att finna fel. Den ar inriktad pé
att ifragasitta snarare én att bekréfta det som ér etablerat, att uppmuntra
meningsskiljaktigheter och ga djupare in 1 ett &mne dn det ytliga samforstandet. Avsikten ar
alltsa att uppmuntra omprovning och att genom kritisk empirisk samhéllsforskning 16sa upp
konventionella forestdllningar (Alvesson & Deetz 2000, ss. 12-13). Kritiken har som uppgift
att arbeta mot dominansen av det som gor avtryck i sociala ssmmanhang och som kommer till
uttryck for manga ménniskor (ibid., s. 22). Ett samhallskritiskt forhallningssétt har anvénts
genom hela studien da vi haft en ifrdgasittande instdllning under granskning av vald empiri.
Var empiri har granskats grundligt precis som tidigare forskning och teori inom omradet, vi
har dven undersokt om empiri stirks av tidigare forskning. Vi har sett att kopplingar mellan
empiri och teori finns, men har d&ven med hjélp av ett kritiskt synsitt fort en diskussion kring
de delar dir empiri och teori inte stimmer dverens. Detta kritiska forhallningssitt har dven

funnits 1 dtanke vid tolkning av de empiriska texterna.

2.2 Metodval

Vi har anvints oss utav metoden textanalys da vi valt att analysera innehdllet i tvd kéinda
managementbocker. Detta val av metod har varit sjdlvklart for oss for att ha mojlighet att
undersoka studiens syfte och fragestéllningar som handlar om analys av managementlitteratur.
Att kombinera flera metoder och anvénda sig utav flera datakallor kallas triangulering, detta
kan anvéndas for att styrka resultat och trovardighet (Bryman 2011, ss. 354, 560). Alvesson
och Deetz (2000) menar att det inte finns ndgon garanti att flera metoder och en stérre méngd
empiriskt material bidrar till mer valida och béttre resultat. En for stor empirisk inriktning kan
leda till alltfér ménga sinnesintryck och en dverstimulering dé det 4r en for stor méngd data.
Detta kan leda till ett begrénsat fokus dar risk for ytliga tankegéngar kan forekomma, da kan
aven ett kritiskt perspektiv ga forlorat (ss. 13-14). Vi anser, utifran vart syfte, att vald metod
ar tillracklig och mest ldampad for vir undersokning. Genom valen av empiriskt material har vi

haft mojlighet att ga pé djupet 1 litteraturen och pé ett ingdende sitt studera de tre omrdden
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som véra fragestillningar beror. Att tva bocker har valts ut som empiriskt material dr en

styrka for studien da det fort med sig att denna djupa granskning varit mojlig.

Vidare beskrivning och presentation av textanalys och dess innebord foljer senare 1

metodavsnittet.

2.3 Hermeneutik och tolkning

Nar vi anvént oss utav metoden textanalys har vi valt att utifrdn en hermeneutisk ansats
analysera innehéllet i1 tva kdnda managementbdcker. Hermeneutik innebér tolkning och
forstéelse av texter ddr forskaren ska analysera och fanga upp textens mening, det handlar om
att forsta och formedla texter (Bryman 2011, s. 507; Westlund 2009, s. 62). Den
hermeneutiska cirkeln visar hur en texts helhet paverkas av textens olika delar men dven
tvirtom da vissa delar av en text pdverkas av helheten. Ibland kan det vara nddvandigt att
tolka texter i ett storre sammanhang for att lattare forsta inneborden. Nar forskaren slutligen
forstar helheten och textens innebord kan ny tolkning goras och nya infallsvinklar kan
framkomma vilket kan bidra till ndgot intressant for undersdkningens syfte (Bergstrom &
Boréus 2012, s. 31). Genom sténdigt 1dsande och sdkande 1 empirin har flera nya
infallsinvinklar hittats som &r intressanta for var studie, men det har varit viktigt och ibland
dven svart att ha en tydlig avgransning och avgora vilka delar av texten som faktiskt &r av
relevans for analys. Denna tolkning och forstielse for empirins innebdrd hédnger samman med
det induktiva angreppssétt vi forhéllit oss till, ddr empirin 1 huvudsak styrt val av teoretiska

referenser.

Inom hermeneutiken finns tre riktningar varav en ér av betydelse for var studie. Denna kallas
allmén tolkningsldra- hir tolkas texten genom att den stélls i jimforelse med, och 1 relation till
helheten. Hér dr det snarare forstaelsen som star i fokus istéllet for forklaringen (Westlund
2009, ss. 63-65). En forforstaelse kan paverka en tolknings- och analysprocess och det ar
darfor viktigt att kommentera en eventuell forforstaelse som finns i undersokningsomradet
(ibid., s. 64). Om inte nagon forforstielse skulle finnas, dr tolkning av en text omdojlig da
tidigare erfarenheter, kunskaper och uppfattningar gor det majligt for ldsaren att forsta en text
(Bergstrom & Boréus 2012, s. 31). Denna riktning inom hermeneutiken har varit relevant for
oss da en av fragestédllningarna handlar om hur litteraturen tar hansyn till kontexter och

sammanhang. Tillsammans med ett kritiskt forhdllningssétt och den hermeneutiska ansatsen
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har studiens syfte gjort det mgjligt att granska och analysera de tva valda managementbocker

pa ett utforligt sétt.

Det kan finnas viss problematik kring tolkning av texter dar fokus bor ligga pa att se texter i
ett storre sammanhang. Finns en storre forstaelse for hur kontexter runt omkring kan spela roll
for texten i sig, kan undersokningens resultat paverkas till det béttre (Bergstrom & Boréus
2012, s. 39). Vi har haft 1 atanke att reflektera 6ver tolkning, inte enbart vad géller empirin
utan dven nér det kommer till teori och tidigare forskning. Vi borjade med att tolka empirin 1
ett storre sammanhang, dir vi sdg pa ledarskapsamnet i stort. Vid djupare ldsning grundades

tolkningen i de tre fragestdllningarna; ledarskap, medarbetare samt kontexter.

2.4 Urval

For att ha mojlighet att fordjupa oss 1 den problematik vi ser i managementlitteratur har vi valt
att soka litteratur 1 &mnet. Vi sokte litteratur utefter kriterier som vi anser viktiga for vart
syfte; kriterier som aktualitet, popularitet, tillgédnglighet och vilkdnd var centrala under
sOkandet av litteratur for vart empiriska material. Vi startade processen med ett besok pa en
Akademibokhandel i Lund d4 vi hade en forestidllning om att vi dér skulle fa hjdlp med, och
ha méjlighet, att finna litteratur som stimde 6verens med véra kriterier. Vi tog hjélp av
personalen i bokhandeln, vi forklarade var uppgift och vért syfte och fick darefter ta del utav
litteratur som ansags passande for oss och studien. Vi startade dérefter en inldsningsprocess
med en méngd litteratur vi blivit tipsade om och som vi fann intressant och relevant, dock
valde vi redan 1 bokhandeln bort en del litteratur som inte ansags passa var studie.
Efterforskningar gjordes dven pé internet, framst pa svenska sidor dér litteratur sdljs.
Sokningar gjordes i forsta hand pd managementlitteratur som befann sig pd “topplistor” och
det framgick da tydligt vad som var mest populért och vilka bocker som sélts mest. Vi fann
flera bocker som skulle kunna vara passande for var studie. Under inlésningsprocessen valdes
bocker bort efterhand, eftersom dessa bland annat hade ett for snavt fokus samt att de inte
hade tillrackligt innehéll som passade undersdkningens syfte. En djupare 14sning gjordes i
resterande bocker som vi funnit med hjilp av Akademibokhandeln och genom
internetsokning. I slutet av urvalsprocessen fann vi tva relevanta bocker som utgor var empiri,

nedan kommer en presentation av dessa.

10
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2.5 Vald managementlitteratur

2.5.1 Chefens bdsta vdn

[ var urvalsprocess fann vi var forsta bok med hjélp av internetsdkning, denna ér Chefens
bdsta van - ledarskap utan flum frén r 2007 som é&r skriven av Roberto Capotondi. Denna
bok kategoriserar vi i genren klassisk managementlitteratur. Roberto Capotondi dr en svensk
managementkonsult som skrivit ett antal bocker inom managementomradet, han ar utbildad
inom teologi och filosofi (www.capotondi.se). Boken Chefens bdista viin har, enligt hemsidan
redaktionen, fram till idag hjalpt mer dn 31 000 svenska chefer i deras arbete och enligt bokus
hemsida har efterfragan varit sé stor att boken omarbetats och tillverkats pa nytt
(www.bokus.se; www.redaktionen.se). Capotondi beskriver sjdlv boken pa foljande vis, vilket

gér att utldsa fran bokparmens baksida.

I den hér boken fér du ldra dig hur du konkret beméstrar alla de vanliga problem du
rakar ut for i din vardag som chef. Du far hundratals tips, rdd och guider for att kunna
gora det sjdlv - nu eller nir problemet uppstir. En uppslagsbok som kommer att betala
sig snabbt (Capotondi 2007).

Chefens bdsta viin ér en bok som forfattaren kategoriserat 1 fyra delar, vilka dr; “Hur du tar
kontroll over ditt foretag”, ”’Sd hdr gor du - konsten att ligga fore”, "Bonusdelen - dina
medarbetare” samt “Sammanfattning - ett overgripande perspektiv”’ (Capotondi 2007, ss. 5,
39, 229, 271). I bokens forord presenterar forfattaren fyra konkreta tips pd hur boken ska
anvindas och pé vilket sétt den blir 14sarens bésta védn. Forsta delen, menar forfattaren, dr
grunden fOr att bli en bra ledare, hédr handlar det om att leda och ta kontroll 6ver
arbetssituationen. Forfattaren uppmuntrar ldsaren att anvéinda boken som ett uppslagsverk och
ett hjdlpmedel for hur situationer och hdndelser kan hanteras. Boken kan dven anvéindas utav
ménniskor som kéinner att de har kontroll 6ver sin arbetssituation, dé kan boken fungera som
inspirationskélla och vidareutveckling. Forfattaren beskriver d@ven boken som ett

utbildningsmaterial, den kan anvindas i utbildningssyfte for bade ledare och medarbetare

(ibid., ss. 3-4).

Vi dr medvetna om och har i dtanke att var valda bok, Chefens bdista vdn, ar skriven ar 2007,
managementkulturen har utvecklats ytterligare vilket ar viktigt att vara medveten om vid en

analys. Dock &dr denna bok populér och har anvénts utav manga vilket var ett av vara kriterier

11
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infor val av empiri. Utifran mer aktuell managementlitteratur som vi tagit del av, anser vi att

vér valda boks innehall &r likvérdigt och tillrackligt aktuellt for vér analys.

2.5.2 Heavy Metal Management

Den andra boken valdes efter vért besok pa Akademibokhandeln, detta dr en bok som pa ett
sdtt star 1 motsats till klassisk managementlitteratur och sdger sig presentera nagot nytt inom
management. Boken heter Heavy metal management och ar utgiven ar 2012, den &r skriven av
Per-Jérgen Pirson och Hans-Olov Oberg. Dessa hardrockande forfattare har ménga érs
erfarenhet inom managementkonsulting, foretagsutveckling och strategisk analys och har
arbetat pé ett flertal vilkénda foretag. Under deras respektive verksamma &r inom branschen
har Heavy metal alltid funnits med som ett inslag i deras arbete och enligt dem kan Heavy
metal anvindas som inspiration for att fi ett battre foretagande. Forfattarna beskriver boken

pa foljande vis, vilket gar att utldsa fran bokparmens baksida.

Ser du dina medarbetare som foretagets frimsta resurser? Ar du angeliigen om att ha
nojda kunder? Vill du lyckas med ditt foretagande, ditt ledarskap och ta hela
verksamheten en niva till? Eller dr du kanske redo att ga fran Good to Great?
Ledsen! Men om det bara dr det du vill, &r den hér boken ingenting for dig. Heavy
Metal Management #r skriven for ledare med stora mal (Pirson & Oberg 2012).

Heavy metal management dr ett begrepp som presenteras av forfattarna i boken med samma
namn. Denna bok ar uppdelad i tre delar, 1 forsta delen presenteras en modell som &r
framtagen for just Heavy metal management, modellen &r ett pentagram som innehéller sex
olika lardomar. I andra delen av boken dras paralleller mellan det nya rock-begreppet och
ovrig populdr managementlitteratur, hir visar forfattarna pa stora skillnader och framhaver
Heavy metal management-begreppet som nagot nytt och banbrytande. I tredje och sista delen
presenteras specifika fall, det ar situationer och fallgropar som bor undvikas och dessa
forklaras genom verkliga hindelser fran hardrockens historia samt fran foretagsorganisationer

(Pirson & Oberg 2012, s. 15).

De tvd managementbdcker som presenterats ovan utgor studiens empiriska material, nedan

kommer metodval och tillvigagingssétt att beskrivas ytterligare.
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2.6 Textanalys

Kvalitativ textanalys handlar om att analysera skrivna texter och att granska innehall. Detta
for att exempelvis tolka sprakliga och innehallsliga innebdrder, dven tolka innehall och dess
betydelse i relation till kontexter utanfor sjdlva texten. Textanalys handlar om att skapa
kunskap utifran ett undersokningsomrade genom att vélja och utga frén texter och dess
innehall (Widén 2009, ss. 137-138). Inom textanalys finns begrepp som innehallsanalys och
argumentationsanalys, nedan kommer vi att presentera och forklara dessa. I studien har en

kombination av dessa analysformer anvénts.

2.6.1 Innehdallsanalys

En kvalitativ innehdllsanalys bygger pé att soka efter bakomliggande teman som sedan ska
ligga till grund for analys. Detta bygger helt och héllet pd vad forskaren sorterar och séllar ut
som viktiga teman och kategorier (Bryman 2011, s. 505). Utifran fragestillningarna har vi
sokt teman som berdr hur ledarskap och medarbetare framstélls i vald managementlitteratur

samt hur hinsyn tas till kontexter.

Enligt Widén (2009) finns det tre olika dimensioner inom textanalys; den forsta dimensionen
lagger fokus pé forfattaren och vad denne uttrycker. Andra dimensionen anvénds for att se
sprakliga kvaliteter och det litterdra innehdllet. Den tredje dimensionen syftar till att skapa
forstaelse for det omgivande samhillet, har handlar det alltsd om att forsta texten utifran
samhéllet och omgivningen den producerats i (ss.139-140). Vi anvénder oss utav den forsta
dimensionen och dven den tredje dimensionen eftersom texternas innehall ligger som grund

for kommande analys.

Grundldggande for denna form av analysarbete ar att utgéd fran och arbeta med kritiska fragor
(Widén 2009, s. 142) och som grund for var textanalys utgar vi fran de olika fragestallningar
som tidigare presenterats. Det finns ett antal steg som dr aktuella for forskaren att ta hdnsyn
till vid en kvalitativ innehallsanalys; forst och framst maste det finnas en klar och tydligt
formulerad forskningsfrdga med tillhdrande problemformulering. Det dr dven viktigt att forsta
sammanhanget 1 vilket texten producerats i. Forskaren ska frdn borjan se till en storre mangd
empiriskt material for att sedan reducera detta till ett mindre antal texter. Utifrn valda texter
ar det till fordel att kategorisera dessa for att sedan ha mojlighet att revidera det som ar

relevant utifran det valda forskningsomrddet (Bryman 2011, ss. 505-506). Uppsatsprocessen
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startade med funderingar kring formulering av syfte och kring frdgestillningar. Problematiken
i studien var tydlig for oss och frigestillningarna formulerades utefter denna.
Fragestéllningarna fanns med under var urvalsprocess av empiriskt material, den litteratur
som valts for analys. Hansyn har tagits till ovan ndmnda steg under forarbetet med vér

kvalitativa analys for att tidigt i arbetsprocessen ha en klar bild av undersdokningsomradet.

Utdver innehéllsanalys har vi anvént oss utav argumentationsanalys, som tar ytterligare
hinsyn till texters innebdrd och passar darfor undersokningssyftet, nedan forklaras

argumentationsanalys vidare.

2.6.2 Argumentationsanalys

Argumentationsanalys bygger i forsta hand pé att forsta texters innebord. Denna typ av analys
har tre syften; forsta syftet handlar om beskrivande sammanhang, att se om sammanhang och
argumentation passar samman. Andra syftet dr att undersdka hur argumentationen stéller sig
till vissa normer. Det tredje syftar till att avgora om argumentationen &r beviskraftig
(Bergstrom & Boréus 2012, ss. 92-93). Dessa syften stdimmer overens med vart
tillvdgagangssitt och hjilper oss att undersoka den problematik som finns i studien,
argumentationsanalys tillsammans med innehéllsanalys anvédnds ddrmed som grund for

studiens arbete.

Rent praktiskt gdr en argumentationsanalys ut pd att bearbeta texten i olika steg dér forskaren
viéljer det steg som kénns mest relevant for undersokningen. Det forsta steget handlar om att
gora en mer definierad tolkning av texten for att forsta hur och vilka pastdenden som hinger
samman. Det andra steget gar ut pa att dela upp en texts olika meningar for att visa pé att
dessa kan uttrycka flera pastdenden samtidigt. Det tredje och sista steget handlar om att gora
en sammanfattning av flera meningar som tar upp samma form av pastaende, detta for att
klargora viss information (Bergstrom & Boréus 2012, ss. 97-98). Med hjélp av
argumentationsanalysens grunder har vi funnit passande citat och meningar som sedan
kopplats till valda teorier. En del teori har dven valts innan citatval gjorts, dd har alltsé teori
legat som grund och relevanta citat har valts ut for dessa teorier i efterhand. Detta visar att vi
anvént oss utav abduktion dér angreppssétten induktion och deduktion kombineras (Ahrne &

Svensson 2011, s. 193).
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Texter kan ibland innehalla underforstadd information, det vill sdga att sjdlvklarheter inte
skrivs ut pa ett tydligt sétt for mottagaren. Denna information kan ibland vara litt och logisk
for lasaren att utldsa men kan 1 vissa fall kréva en tidigare kontextkdnnedom for att
inneborden av det underforstadda ska forstas (Bergstrom & Boréus 2012, s. 113). Tidigare
kunskap inom management och forforstaelse inom detta &mne har hjilpt oss under ldsningen

och mojligtvis forbattrat forstaelsen for eventuell underforstadd information.

Det tredje syftet med en argumentationsanalys som nidmnts ovan &r att utldsa om en
argumentation har beviskraft. For att avgora och vérdera om tillracklig beviskraft finns ar
anviandning utav tre moment mdjliga. Vid forsta momentet sker en utvirdering av ett
arguments héllbarhet och relevans, det andra momentet innebdr forsok att hitta argument som
inte dr formulerade i texten men som kan ha relevans for uppgiften. Det tredje momentet ska
se till varje arguments beviskraft for att slutligen avgdra om alla dessa tillsammans visar pa
tillracklig héllbarhet och trovérdighet (Bergstrom & Boréus 2012, ss. 126-127). Det finns en
svarighet i att avgora beviskraften i var valda empiri da det inte finns ndgon forskningsgrund
eller direkta referenser i de bada bockerna, de dr uppbyggda pa forfattarnas egna erfarenheter

och teorier.

Nér argumentationsanalys anvinds som metod kan det uppsta vissa tolkningssvarigheter. Det
forsta problemet kan vara en uppstrukturering av olika argumentationer, dér forskaren i en del
fall maste ga djupt in i textens olika delar och behover enligt Bergstrom och Boréus (2012) ta
till “vald” for att strukturera upp argumentationer. Forskare som tolkar texter kan i vissa fall
enkelt hitta en tydlig argumentation som denne tror att texten vill framhéva. I andra fall kan
forskaren sjdlv behova skapa och ta fram en struktur som denne tror framgér i texten, detta
kan paverkas utav forskarens eget intresse och ge ett missvisande analysresultat. Ytterligare
ett problem kan vara svarigheten i att forsta otydliga satser och vad som egentligen uttrycks i
vissa pastdenden dir det underforstadda kan vara svart att fortydliga for forskaren. I en
argumentationsanalys &dr det forskaren som véljer vad som anses relevant och intressant for
studien. Detta kan ha som foljd att delar av texten framhédvs utifrén forskarens eget intresse
(ss. 132-133). Aven hir har tidigare kunskap och forforstielse inom management mojligtvis
hjalp oss 1 vara tolkningar. Vad géller framhédvandet av vissa delar av texterna i empirin har

detta grundat sig i de tre frigestillningarna.
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2.7 Forskarens roll

Det som 1 huvudsak ska goras i en textanalys ar att undersdka och se vad som faktiskt skrivs
och da forsoka se vilka sociala konsekvenser texten har for verkligheten (Winther Jorgensen
& Phillips 2000, s. 28). Den frimsta svarigheten i att utfora denna typ av analys ar att
forskarens egna virderingar, asikter och kunskap spelar in och tar 6ver analysen. Det dr darfor
viktigt att forskaren ldgger en del av sin forforstaelse at sidan och stiller sig neutral, i den
utstrickning som dr mdjlig, till materialet som undersoks. Forskaren har alltid en inverkan pa
resultatet och dennes forhédllande till forsknings- och undersokningsomradet spelar roll for
resultatet, det dr darfor av vikt att klargora for 1dsaren hur man som forskare star i forhéllande
till undersdkningen och vilka konsekvenser som kan komma till f61jd av detta. For att kunna
stdlla sig frimmande for en del av den egna forforstaelsen kravs det att varlden ses genom
bestdmda teorier, inte forrédn da kan materialet analyseras utifran nagot ytterligare dn den egna
vardagsforstaelsen (ibid., ss. 28-30). For att undvika ovan nimnda problem har vi forst sokt
lamplig teori och haft en inldsningsprocess av denna for att sedan overga till analys av empiri.
Dock ldamnades utrymme for ytterligare teorier, detta for att kunna vilja och utgé fran

intressanta och relevanta citat i empirin och i efterhand soka ytterligare teorier for dessa.

2.8 Bedomning av kvalitativ forskning

Hur beddmning av en kvalitativ forskning kan goras skiljer sig frdn hur en kvantitativ
forskning kan bedémas, dér Bryman (2011) foreslar andra kriterier som bor métas. Dessa
kriterier &r tillforlitlighet och dkthet, vilka ar alternativ till validitet och reliabilitet och ska
vara mer anpassad for kvalitativa undersdkningar (ss. 352-353). Dock ér reliabilitet ett
passande kriterium for denna undersokning. Reliabilitet handlar om hur empiriskt material
tolkas och med vilken noggrannhet det gors utifran det syfte studien har. Det handlar &ven om
1 vilken utstrackning forskarna kan eliminera felkéllor som inte &r relevanta for
undersokningen. Nér det giller tolkning av texter r reliabilitetsfrdgan en viktig aspekt for att
tolkningen ska ligga s& nédra undersdkningens syfte som mdjligt. For att uppné god reliabilitet
ar det viktigt att forskarna tillsammans dr 6verens om hur, och pa vilket sitt tolkning av
material ska ske (Bergstrom & Boréus 2012, s. 42; Bryman 2011, s. 352). For var studie ar
reliabilitet av vikt, vart empiriska material har tolkats med néra koppling till bade syfte och

fragestéllningar, detta for att f4 en god reliabilitet.

Inom tillforlitlighet ingar fyra begrepp vilka ér; trovérdighet, Overforbarhet, palitlighet och en
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mdjlighet att styrka och konfirmera (Bryman 2011, s. 354). Trovérdighet innebar hur pass
tydligt olika beskrivningar av verkligheten dr och om dessa kan ge hogre trovérdighet.
Kvalitativa forskningar undersoker ofta en mer djup forstéelse av viss kontext i verkligheten
jamfort med kvantitativa som oftast undersoker ett bredare omrade. For att ha mgjlighet att
beddma en djup undersdkning bor dverforbarhet finnas i atanke, det vill sidga att resultatet blir
detsamma i en annan kontext eller om undersdkningen gors om vid en annan tidpunkt. For att
fa stor Overforbarhet bor forskaren gora sé téta beskrivningar som mojligt. Palitlighet ar det
tredje begreppet inom trovardighet och denna aspekt innebér granskning av alla olika delar i
en undersokning. Granskningen ska visa pa att en fullstindig redogorelse gjorts, detta kan
styrka palitligheten. Det sista begreppet dr mojlighet att styrka och konfirmera, dér ska
forskaren visa pa att denne inte medvetet 14tit egna varderingar paverka i utforandet av
undersdkningen och i de slutsatser som framkommit. Den som slutligen ska granska en
undersokning har som uppgift att se 1 vilken utstrickning resultaten gér att styrka (ibid., ss.
354-356). I denna studie har ett fokus legat pa att finna ett djup inom undersdkningsomradet,

detta fOr att visa pa en storre forstaelse for bland annat kontexter inom management.

Aven #kthet innehaller flera kriterier for beddmning av en kvalitativ forskning dr det stills
mer generella fragor. Alla dessa kriterier ser till deltagarna som medverkat i en undersékning
och hur dessa paverkats och forstatt inneborden av olika aspekter (Bryman 2011, ss. 356-
357). Eftersom unders6kningen bygger pa textanalys av tvd managementbdcker har inga

ytterligare deltagare utdver forfattarna medverkat, dirav dr dktheten svér att bedoma.

Generalisering 1 kvalitativ forskning handlar om en studies resultat och om detta kan
appliceras pé sadant som inte ingétt i studien, alltsd om resultaten kan generaliseras utanfor
den gjorda studien (Thornberg & Fejes 2009, s. 228). Denna studie och dess resultat &r inte
generaliserbart men kan vara anvéndbart for annan eller framtida forskning. Detta for att tva
specifika managementbdcker anvénts i1 studien och slutsatser och resultat fran denna kan inte
appliceras pé, och generaliseras till andra studier inom omridet. Daremot lamnar studien ett
viktigt kunskapsbidrag da den ger ett djup och en forstaelse for hur ledarskap, medarbetare

och kontexter framstélls och diskuteras 1 vald managementlitteratur.
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2.9 Tillvigagangssatt

Nar vi valt de tva bocker som utgdr var empiri borjade vi med ytterligare en
inldsningsprocess. En mer grundlig och djupare ldsning &n tidigare gjordes av de tva bockerna
for att fa en tydligare uppfattning om vad de formedlade. Samtidigt gjordes teorisokning inom
omradet och sokningar efter artiklar och bocker gjordes genom bibliotek och internet. S6kord
som bland annat leadership, employee, followership, critical management, context och
leadership versus management anvéndes for att finna ldmplig forskning och teori,
EBSCOhost var var huvudsakliga sokmotor. Inldsning pé forskningsomradet gjordes och
lamplig teori och tidigare forskning for studien valdes och fordes in 1 uppsatsen.
Beskrivningar och citat valdes ut frn vald litteratur som utgér empirin, dessa val grundades
pa de olika teman som finns i syfte och fragestéllningar; ledarskap, medarbetare samt
kontexter. Eftersom vald litteratur handlar om ledarskap fanns det ett stort omfang citat med
relevans for studien, valen foll da pa det som var mest intresseviackande for oss som ldsare
och pé det vi sag var relevant for hittills valda teorier. Vi fann &ven intressanta citat som
kravde ytterligare teorisokning. Dérefter borjade kopplingar goras mellan teori, tidigare

forskning och citat frdn empiri for att en analys skulle ha mdjlighet att vixa fram.

3. Tidigare forskning och teoretisk referensram

I f6ljande avsnitt kommer vi att presentera relevant teori och tidigare forskning som motiveras
av undersokningens syfte och fragestéillningar. Teori och forskning kring ledarskap,
medarbetarskap samt kontexter kommer i huvudsak att lyftas fram i kommande avsnitt. Inom
dessa kategorier finner vi ledares ansvar, negativitet kring ledarskap, ledare i forhallande till

medarbetare samt sammanhangs paverkan, vilka alla &r centrala for studien.

3.1 Tidigare framstillning av ledare i managementlitteratur
For att forstd vad som tidigare skrivits om management och ledarskap vill vi genom teorier
och tidigare forskning visa pa vad som ofta framhévs och vad som saknas i kidnd

managementlitteratur.

I modern managementlitteratur beskrivs ofta ledare pa ett positivt sdtt med attraktiva begrepp.
Oftast dr det ledaren som forvintas dstadkomma utveckling och fordndring, och att det &r
deras insatser som dr avgdrande for en organisations framgang (Sveningsson & Alvesson
2010, s.14). Sveningsson och Alvesson (2010) uttrycker svdrigheten i att utova det attraktiva
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ledarskapet i verkligheten, att chefer kan ha en tendens att hamna mellan denna attraktiva
beskrivning av ledaren och det mer traditionella och vardagliga chefsarbetet. Chefer kan
identifiera sig med den mer attraktiva beskrivning som finns av deras arbete men som kan

vara komplicerad att utdva (ss. 82-83).

Aven Edwards et al. (2013) framhiver att under de senaste 30 &ren har ménga beskrivningar
gjorts om ledarskap, larande och dess utveckling men att dessa beskrivningar ofta har
redovisats pa ett relativt normativt sitt. Genom att faktiskt forstd att managementlitteratur har
framstillts pa detta vis anser forskarna att litteraturen bor granskas med kritiska 6gon. Detta
for att finna och kunna anvinda alternativa metoder for larande och utveckling (s. 4). Under
de senaste 20 aren har ledare ofta beskrivits som centrala aktdrer och att de dr ndgot mer 4n
andra, ledare har ofta bendmnts som hjéltar och ett hjélteideal har funnits inom ledarskap. Det
har funnits en forestdllning om den “store mannen”, i relation till stora ledare, som har ansetts
unika och mer framgangsrika &n andra. Mer vardagliga ledare har forvéntats att inspireras av
dessa “stora mén” och pa sa sitt framkalla ett heroiskt skimmer 6ver sig sjdlva (Sveningsson

& Alvesson 2010, ss. 29, 71).

Genom att forstd hur ledare framstélls i litteratur anser Idergard och Lageson (2000) att en
problematik finns i hur ménniskor lar sig att bli bra ledare. De ifragaséatter hur ledarskap lérs
ut, om det dr hdllbart och om det fungerar for framtid och foréndring. Det &r latt att uppleva
en dldre typ av ledarskap i1 dagens foretag och organisationer, skillnader i mentalitet finns
oftast mellan édldre och yngre och detta kan fordndra pa vilket sitt situationer hanteras. Ledare
ska kunna skapa forutsattningar och mojligheter i en tid dér det sker snabba fordndringar och
dér utvecklingen gar fort framat, darfor fungerar det inte att halla fast vid “kartor”, modeller
och skisser dver hur saker och ting ska g till och hanteras, de blir omoderna och gér ur sin
tid. En ledare maste vara 6ppen for det nya och kunna 1dmna det gamla bakom sig. Ledarskap
behover utformas utan denna typ av kartor och modeller och att konstruera nya fasta bilder av
hur en ledare ska vara kan tyckas meningslost dd de hela tiden bor fornyas och géras om (ss.

12-13).

Forutom denna typ av kritik om hur en ledare kan léra sig att bli en bra ledare papekar
Bjugstad et al. (2006) avsaknaden av medarbetare i litteraturen. Han menar att avsaknaden av

medarbetare inom managementlitteratur kan ses som negativt dd dessa tva funktioner alltid
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har ett samspel med varandra (ss. 304-305). Detta kommer att beskrivas ytterligare i

kommande avsnitt

Detta avsnitt har forklarat hur ledare tidigare framstéllts 1 viss managementlitteratur, det har
funnits en fast bild och ett ideal av ledare som hjiltar, forenklade beskrivningar och ett
normativt synsitt har framhévts. Den problematik som finns inom begreppet ledarskap
kommer att bygga grunden for analys och slutdiskussion da det &r centralt f6r forsta

fragestédllningen.

3.2 Medarbetare dr av betydelse

Bjugstad et al. (2006) har studerat managementlitteratur och jaimfort denna med det som
tidigare framkommit genom forskning inom medarbetarskap. Det finns en avsaknad inom
dmnet dé det tas lite hansyn till medarbetare (ss. 304-305). Bjugstad et al. (2006) visar pa att
det alltid finns ett samband mellan dessa tva fenomen, ledarskap och medarbetarskap, och att
dessa bor diskuteras tillsammans. En ledare har ett behov av medarbetare for att kunna utova
ledarskap och ha mojlighet att uppna en organisations mal, att en del litteratur framstéller
ledaren som den som skapar framgang kan ses som skenbart da en ledare inte skulle kunna
lyckas utan sina medarbetare (ss. 304-305). Relationen mellan dessa tva kan inte ldngre
fornekas och betydelsen av medarbetare dr inget som ska underskattas. Ledarskap kan liknas
vid en typ av medarbetarskap da det dven krévs att denne kan f6lja. Det finns alltsé inga
ledare som inte foljer, precis som att det inte finns medarbetare som inte leder. Rollerna kan
ibland skifta, medarbetare kan agera ledare och ledare kan da inta en roll som medarbetare,
alltsa har rollerna ett stindigt beroende av varandra och den ena kan inte uteslutas. Det
handlar om att leda sig sjélv liksom andra, bdde medarbetare och ledare 4r komponenter och
bidragare till ett gott medarbetar- och ledarskap (Bjugstad et al. 2006, s. 315; Riggio, Chaleff
& Lipman-Blumen 2008, ss. 17-18).

Hallstén och Tengblad (2006) presenterar begreppet medarbetarskap vilket kan betraktas som
alla ménniskor i en arbetsorganisation, &ven en chef och ledare rdknas som medarbetare dé
dessa behover forhalla sig till 6verordnade, intressenter och 6vriga medarbetare (s. 12).
Medarbetarskap &r enligt dessa forskare relaterat till ambitioner att utveckla en
arbetsorganisation, genom att satsa pa just medarbetare (ibid., s. 77). Det har visat sig att

medarbetare kan bidra till ett béttre arbetsklimat om dessa kénner sig bekvima med ledaren
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och att tydliga véirderingar och mal sétts upp. Nagot som spelar ytterligare roll dr hur, och om,
ledaren agerar for medarbetarnas frimsta intresse, gors detta kan en relation med dmsesidig
tillit skapas och detta kan skapa en grund for en framgangsrik organisation (Bjugstad et al.

2006, ss. 307-308).

Medarbetarskapsteorier lagger ofta stor vikt pa medarbetares roll och handlande i en
organisation, dock spelar dven ledarskap en viktig roll i det hela. Samspelet mellan ledare och
medarbetare ir en viktig faktor for arbetssituationen. Ledarskapet kan vara avgorande for de
anstéllda da det dr en person som ska ha kontroll och styra pa ett passande sitt, denne ska
forse de anstdllda med resurser for att de ska ha mdjlighet att utfora ett bra arbete. Det ska
finnas ett utbyte mellan ledare och medarbetare och ledarskap bor utdvas pa ett sitt som utgar

ifrdn medarbetare for att gynna en organisation i stort (Hillstén & Tengblad 2006, s. 143).

For att bygga upp denna relation mellan ledare och medarbetare kan anvindning av leader-
member exchange theory (LMX) anvédndas. Teorin visar pé att det pagér en process mellan
ledare och medarbetare dir interaktioner och en dyadisk relation &r att foredra, alltsa en
relation mellan tvé individer. Ledaren ska inte se hela arbetsstyrkan som en kollektiv grupp
utan ledare bor uppmirksamma olikheter som kan forekomma hos varje medarbetare
(Northouse 2004, s. 147). Teorin betonar dven att ledare borde utveckla ett utbyte eller en
relation med samtliga ménniskor 1 en organisation och inte enbart véinda sig till vissa
medarbetare. Detta forsok att lata varje medarbetare kidnna sig delaktig i en grupp kan undvika
att ndgon kénner sig utanfor och forhoppningsvis kan positiva effekter skapas (ibid., s. 151).
Det centrala i LM X-teorin ér att ledare bor forma en dyadisk relation med samtliga inom en
organisation. Forutom att skapa en bra relation kan ledare erbjuda méjlighet for medarbetare
att exempelvis inta en ny roll eller fa ett utokat ansvarsomrade. Det hela handlar om att
standigt varda anstillda for att bygga upp fortroende och respekt inom en organisation (ibid.,

ss. 153-154).

Ovan har en presentation kring medarbetare gjorts, att dessa &r betydelsefulla for ledarskap
och att ett samspel finns mellan ledare och medarbetare, LM X-teorin syftar till
relationsbyggande mellan dessa tva. Dessa teorier och forskning inom omradet medarbetare ar
av relevans for var studie da vi 1 analysen kommer att diskutera hinsynstagande till- och

framstéllning av medarbetare 1 vald managementlitteratur.
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3.3 Betydelsen av kontexter och sammanhang

Sveningsson och Alvesson (2010) talar om sammanhangets betydelse for ledarskap. Det finns
skilda meningar, vérderingar och antaganden géllande ledarskap i olika delar av samhillet och
i olika organisationer. Detta skiljer sig eftersom det dr kontextberoende, olika sammanhang

paverkar ledarskapets betydelse (s. 55).

Forskning uppmuntrar att mer hinsyn ska tas till kontexter och sammanhang i
ledarskapsutvecklingen. Vikten av att ledare bor ha ett mer kritiskt tdinkande och knyta an till
samhdlle, omgivning och paverkande sammanhang framkommer tydligt i forskning kring
dmnet (Edwards et al. 2013, s. 5). Genom att forstd hur viktigt sammanhang dr, for bade
ledare och medarbetare, i mdjligheten for battre ledarskapsutveckling, borde ett storre avstand
tas fran den traditionella managementlitteraturen. Denna ofta forklarar hur en ledare bor vara
och agera utefter olika modeller. Om det istillet finns ett fokus pd vad som anses vara en god
ledare, utifran hur medarbetare och ledare ser det, kan ett storre vdrde skapas for utvecklingen

(ibid., s. 6).

Idergard och Lageson (2000) utgar fran att framtiden dr oforutsdgbar, deras syn pa ledarskap
grundas pé detta. Det gir inte att ha kontroll 6ver vad som kommer att ske, alla spontana
moten och interaktioner fordndrar sddant som kanske fran borjan ar ténkt att fa ett visst utfall.
Detta maste accepteras da det kan vara skadligt for en organisation att forsoka folja fasta
modeller och planer samt att slé fast sddant som dnnu inte skett. Det &r viktigt att en ledare har

en formaga att kunna mota det som ér fraimmande och oforvintat (ss. 30-31).

Ledare kan med hjilp av kontingensteorin skapa en storre forstaelse for hur denne kan
anpassa sig till olika situationer. Kontingensteorin innebér att ledare anpassar ledarskapet pa
ett ldmpligt sétt till den situation eller kontext som rader. Hur pass vél ledare kan anpassa sig
till kontexter beror pa den individuella effektiviteten. Det dr dock viktigt att forsta att ledare
inte alltid kan vara lika effektiva 1 alla situationer, vilket kontingensteorin ofta efterstrivar.
For att forstd hur en ledare ska prestera dr det visentligt att forsta i vilken situation denne
leder (Northouse 2004, s. 109). For att léttast arbeta med kontingensteorin forslar Northouse
(2004) att ledaren kan arbeta med en uppgiftsbaserad- eller en relationsbaserad ledarskapsstil.
Ledarskapsstilen som fokuserar pa uppgiften anser att det priméra &r att uppna de mal som &r

uppsatta for en organisation. Ledare som diaremot utvecklar och skapar néra interpersonella
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relationer arbetar med den relationsbaserade ledarskapsstilen. Dessa ledarskapsstilar passar
olika bra for olika typer av situationer och ledare dr de som avgdr hur och nér vilken stil dr
lampligast att anvénda. For att veta vilken stil som bor anvindas ér det viktigt att avgdra

vilken natur som rader i en viss situation (ss. 110, 112).

Detta avsnitt har forklarat att det finns en avsaknad av hédnsyn till kontexter och
argumentation kring vikten av hansyn till olika kontexter, att det inom ledarskapsutveckling
borde finnas ett storre beaktande och en storre forstaelse for detta. Kontingensteorin syftar till
att skapa en storre forstdelse kring anpassning for olika situationer. Diskussionen kring
kontexter kommer foras vidare till diskussion och analys for att underséka om det finns en

avsaknad av detta dven i vart empiriska material.

Hittills 1 den teoretiska referensramen och presentationen av tidigare forskning har studiens
tre huvudteman presenterats. Nedan kommer ytterligare fordjupning av teorier och tidigare
forskning inom ledarskap redovisas som har relevans for studien samt kommande analys och

diskussion.

3.4 Ledarens ansvar?

3.4.1 Vdga leda

Bangari och Prasad (2012) presenterar, utifran en undersékning, en teori som siger att en av
orsakerna till att ledare misslyckas i vissa situationer ar bristen pd mod fOr att vaga gora rétt.
Denna undersdkning bygger pa relationen mellan ledares mod och hur de blir bedomda utefter
beslut och handlingar. Forskning visar pa att, tillsammans med de grundlédggande
personligheter och beteende en ledare forvéntas ha, har en ledares mod och forméga att
fullfolja nagot pa rétt satt betydelse for att se om denne tar hinsyn till organisationens framsta

intresse pa langre sikt (s. 52).

En ledares beslutsfattande kan bero pd olika situationer och sammanhang, beslutstagande kan
se olika ut om det tas under en kris eller om det handlar om ett rutinméssigt beslut. Skillnader
kan bero pa hur rorlig en situation dr och beroende pd hur mycket tid som finns tillgéinglig,
trots olika omstandigheter bor ett genomtédnkt och rationellt beslut tas. Detta kan kopplas till
mod, de ledare som klarar av att ta genomténka beslut i svara situationer visar pa ett visst

ansvarstagande, men detta kan dock inte garantera ett positivt resultat (Bangari & Prasad
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2012, s. 64).

Anstélldas inldrningsmetod kan till viss grad visa pa hur ménniskor imiterar forebilders
beteenden, i detta fall ledares beteende. Att somliga viljer att imitera denna typ av beteende
beror pa personens egen uppfattning, strdvan och benédgenhet att vilja agera pé ett liknande
satt (Liu, Liao & Loi 2012, s. 1191). Detta innebir att ledare pé olika vis kan paverka nedét i
en organisation vilket bade kan leda till forsimrad och forbattrad kvalitet. Det ar viktigt for
ledare att forsta vilka konsekvenser som kan uppsté utifran dennes beteende och att det kan ha

betydelse for anstdlldas motivation och kreativitet (ibid., s. 1208).

3.4.2 Motiverande ledare

For att kunna forbéttra och utveckla anstdlldas motivation kan ledare anvénda sig utav path-
goalteorin. Teorin innebér att ledare ska fokusera pa att motivera medarbetare i forhoppning
om att det ska leda till storre tillfredsstéllelse pa arbetsplatsen samt att arbetsprestationerna
oOkar. For att kunna paverka medarbetares motivation krévs det att ledare anvdnder en
passande ledarskapsstil gentemot medarbetare och dess arbetsuppgifter. Teorin har antagande
om att medarbetare kommer att bli motiverade om de kénner sig kapabla att utfora uppgiften,
om de tror att deras anstrdngningar kan bidra till resultat och att det utférda arbetet leder till
en vardig betalning (Northouse 2004, s. 123). Utmaningen for ledare dr att kunna anpassa
ledarstil efter medarbetares olika behov och att inse att om dessa tillfredsstélls kan motivation
skapas. Ledare méste avgora vad som kan bidra till tillrdcklig motivation for medarbetare,
denna motivation ska sedan hjilpa organisationen att uppnd mal. Detta kan exempelvis vara

att ge medarbetare tillrdcklig information fOr att utfora en uppgift eller att motivera genom

beloningar (ibid., ss. 123-124).

3.4.3 Att finna rdtt medarbetare

Fidler (2012) presenterar problematiken inom rekrytering, den kan vara komplicerad och
paverkas av bland annat laget pd arbetsmarknaden och i ekonomin. Det dr dven svart att locka
redan yrkesverksamma kandidater att soka ett nytt arbete da trygghet och komfort har en
tendens att locka mer &n risktagande och nya utmaningar. Det krdvs av en ledare att kunna ta
noggranna, smarta och genomténka beslut under en rekryteringsprocess och det handlar inte
enbart om att fylla en 6ppen position. Det &r ett strategiskt beslut som paverkar organisationen

och ledare bor ta ansvar och vara involverade 1 anstéllningsprocessen. Det dr inte en uppgift
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som enkelt kan 14ggas pa4 “Human resource”- avdelningen, da de inte nddvéndigtvis ar helt
insatta i vad som krivs och passar for en viss avdelning som négon annan har ansvar dver. Att

anstdlla nagon for ett annat team an sitt eget ar inget som rekommenderas (s. 1).

Trots hog arbetsloshet som rader pa manga platser dr det svart for foretag att finna och
anstilla hogkvalitativ personal inom vissa arbetsomraden (Atkinson 2011, s. 1). Olyckligtvis
ser manga organisationer rekrytering som nagot enkelt, det ar snarare tvirtom, att matcha
talang med en position inom en organisation kan vara en oerhort svar uppgift (Odom 2013, s.
61). Det dr en komplex process dven for dess sokande, och for att ha mojlighet att arbeta med
framgangsrik rekrytering krivs en forstaelse dven for den sokande och dennes val och

situation (DeGrassi 2012, s. 30).

I avsnittet ovan, ledarens ansvar, har det bland annat forklarats att ledare maste viga vara
ledare, vdga ta beslut och ha en forstaelse for konsekvenser av dennes agerande. Ledare har
som ansvar att leda medarbetare framét och detta kan goras genom exempelvis motivation,
path-goalteorin visar ett tillvigagangssitt for att motivera. For att ledarskap ska ha mgjlighet
att utdvas pa bésta sitt krdvs ldmpliga medarbetare, ddrav viktigt att ledare engagerar sig 1
rekrytering. Dessa aspekter dr viktiga inom ledarskap och déarfor &r de av relevans nér vi for

en diskussion kring Capotondis och Pirson och Obergs syn pé ledares uppgifter.

3.5 Den morka sidan av ledarskap

Sveningsson och Alvesson (2010) framhéver dven den dverdrivna mottaglighet som finns for
goda ledare, det kan ibland byggas upp ett extremt beroende for denna typ av ledare vilket kan
bidra till att ledare overvarderar sig sjélva och blir ndgot immuna infor kritik och synpunkter
(s. 101). En del médnniskor kinner ett beroende av auktoriteter och finner en trygghet i att ha
en sddan méinniska som ledare, detta gor att ménga dven ir mottagliga for skadliga ledare
(ibid., s.102). Det finns sedan &sikter om en ledare i dr ldmplig eller olamplig, bra eller dalig,
och denna bedomning baseras pa deras sitt att agera ledare och utdva ledarskap (Tyrstrup

2005, ss. 48-49).

Enligt Tyrstrup (2005) &r minga ménniskor dr fast i tron om att ledarskap ar nagot gott, ledare
finns till for att underldtta och forbattra och det forvintas att ledarskap alltid ska medféra och

bidra till ndgot positivt. Nar det inte blir som forvintat finns det manga som enkelt tar till
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uttrycket; brist pd ledarskap. Det ar ett diffust begrepp som vicker olika tankar hos olika
ménniskor och det &r svart att betrakta ledarskap som nagot enkelt (s. 148). For manga finns
forestillningen om att ledarskap dr nigot individuellt, att det &r kopplat till enskilda individer.
Endast nér diskussion fors kring en hogsta ledning och flera chefer tillsammans ses det som

nagot kollektivt (ibid., s. 149).

Att ledarskap inte kan ses som en enkel uppgift har forskarna Liu et al. (2012) tagit fasta pa da
det finns en liten méngd undersdkningar pa hur ett daligt ledarskap, den sé kallade morka
sidan, kan paverka medarbetares kreativitet och prestation positivt eller negativt (s. 1187).
Studier identifierar ofta det ”déliga ledarskapet” men skriver inte vad som kan goras bittre,
darfor har Alvesson och Spicer (2012) uppmérksammat konsekvenser av ett negativt
ledarskap och metoder for att forbéattra detta (s. 268). Ledarskapsarbetet kan ibland
Overbetonas och anses vara en kraftfull uppgift och ddrmed blir framstillningen av
medarbetare och eventuellt motstand ofta underskattat. Denna ledarskapsroll som forvéntas av
en ledare dr ofta svar att uppfylla. En chef har oftast fullt upp med administrativa uppgifter
och har dérfor svart att anta ndgon sorts ledaridentitet som ska passa in i de vardagliga

sysslorna (ibid., s. 374).

Genom att inta ett kritiskt performativt forhallningssatt till ledarskaparbetet kan det bli léttare
att kdnna igen ledarskap i1 olika sammanhang och anvidndning av ett mer situationsanpassat
ledarskap é&r att foredra. Fragor som; varfor, nér, hur stark och vilken typ av ledarskap” ar
vésentliga for att veta ndr och om ledarskap behdver anvéndas. Ett kritiskt forhallningssétt ska
dven vara till fordel for att forsté vilka utmaningar som finns och hur chefer eller ledare agerar
1 olika situationer. Det dr dirfor viktigt att bade ge rost till medarbetare och ledare for att
forsta hur dessa kan paverka eller vara motstdnd gentemot varandra. Darmed foreslas
anvandning av en mer konstruktiv dialog mellan ledare och medarbetare dar konstruktiv kritik
ska kdnnas som en naturlig del for att kunna skapa god kommunikation (Alvesson & Spicer

2012, s. 381).

Ledarskap ar ingen enkel uppgift och detta dr ndgot som diskuterats 1 avsnittet ovan, ofta talas
och skrivs det om ledarskap ur positiva perspektiv men hér har en kort presentation gjorts av
delar av ledarskapets baksida. Att ledare genom agerande och upptridande kan péverka

prestationer och kreativitet hos medarbetare och att en medvetenhet bor finnas hos ledare da
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negativa konsekvenser kan komma ur deras handlande. Att se om hinsyn tas till det negativa
inom ledarskap ir intressant for var studie for att se om nagot ytterligare framhivs utover det

positiva och enkla.

3.6 Ledarskap i forhallande till chefskap

Undersokningar visar att det finns skillnader mellan ledarskap och chefskap, dar dessa spelar
olika roll i olika organisationer. Chefskapet ger en kénsla av det vardagliga arbetet, medan
ledarskap tycks vara mer speciellt och viktigt. Tidigare har det dock inte funnits ndgon direkt
empirisk undersokning géllande skillnader mellan ledarskap och chefskap (Toor 2011, ss.
310-311). Dessa tva begrepp dr sammankopplade och kan komplettera varandra pa olika vis
eftersom det ibland kan vara sa att de utfor saker som vanligtvis tillhor den andras uppgift.
Resultat fran forskning inom detta omrade visar tydligt pé att ledarskap och chefskap skiljer
sig 4t. Ledarskapet anses vara mer flexibelt och 0ppet for nya idéer medan chefskapet dr mer
stelt och letar efter beprovade metoder att handla. Bade ledare och chefer anvéinder sig utav
kombinationer utav ledarskap och chefskap i beteendet, for att leda béttre ska ledare vara vil

insatta i chefskapsbeteende och vise versa (ibid., ss. 311, 316-317).

Det forvéntas att en ledare ska utova ledarskap, samtidigt som det byrakratiska ska fungera-
vilket kan vara regler, rutiner och processer som ska fungera vil (Sveningsson & Alvesson
2010, s. 89). Aven i teorin #r det nagot oklart hur chefskap och ledarskap ska ses, det finns
mer eller mindre formella maktmedel som dessa ménniskor har forfogande 6ver, sedan finns
det ndgot mer diffusa aspekter som exempelvis information. Det finns stora forvantningar pd
att chefer ska utdva ledarskap. Den som forfogar 6ver makt och har mojlighet att styra och

leda har en skyldighet att gora detta pa ett lampligt sétt (Tyrstrup 2005, ss. 48-49).

Ovan diskuteras meningsskiljaktigheter vad géller ledarskap och chefskap, att det ena ofta
gloms nér det talas om det andra. Detta hor samma med problematiken som finns kring
framstéllningen av ledarskap och i kommande analys kommer en diskussion foras kring bada

begrepp och relationen mellan dessa.

4. Analys

I f6ljande avsnitt kommer vi att presentera vir empiri genom citat och beskrivningar frén vara

valda bocker; Chefens bdsta vin och Heavy metal management. 1 den 16pande texten kommer
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vi att gora kopplingar mellan empiri och tidigare presenterad teori och tidigare forskning, vi
kommer dven framfora vara reflektioner och analysera det som presenteras. Fokus kommer att

ligga pa ledarskap, medarbetare samt kontexter och besvarandet av studiens fragestdllningar.

4.1 Bli en bra ledare
Forsta delen kommer att behandla omradet ledarskap, har kommer citat att presenteras som
involverar hur ledare framstélls och hur det anses att en ledare ska arbeta och agera i de tva

valda managementbockerna.

Capotondi lamnar f6ljande forhoppning &t ldsaren i fororden till boken Chefens béista vin,

Lar du dig att tillampa allt det som star i den hir boken 4r du i mina och ménga andras
Ogon en mycket kompetent ledare (Capotondi 2007, s. 3).

Enligt Idergard och Lageson (2000) dr detta ingen mojlighet, de redogor for svrigheten 1 att
utova ledarskap genom att folja manualer och uppslagsverk, omvirlden &r i stindig utveckling
och forandring och ledarskapet bor utvecklas i takt med den. De menar alltsa att det inte
fungerar att hélla fast vid denna typ av instruktionsmodell (ss. 12-13). Aven Edwards et al.
(2013) anser att den traditionella managementlitteraturen och dess olika modeller f6r hur en
ledare ska vara dr ndgot som borde analyseras mindre. De menar att fokus istillet bor ligga pa
hur ledare och medarbetare vill att en ledare ska vara och hur denne ska agera. Meningen dr
att detta ger mer for utveckling av en ledare @n vad litteraturen 1 sig gor (s. 6). Det finns alltsa
tydliga meningsskillnader i synen pé ledarskap och ritt och fel dr svért, om inte omgjligt, att
urskilja. Citatet ovan speglar d&ven den forklaring Sveningsson och Alvesson (2010) diskuterar
om hjélteidealet, att det finns en forestéllning om att ledaren &r négot utdver det vanliga (ss.
29, 71). Capotondi fér det att ldta som en ganska enkel uppgift men att detta sedan inte har
ndgon koppling till vad forskning och teorier papekar dr anmérkningsvért. Det kan dven vara
problematiskt att styrka om denna beskrivning fungerar i praktiken. Aven i Pirson och Obergs

citat nedan kan en liknande beskrivning utlisas.

Be a master; Hantverksskicklighet dr grunden for verklig respekt.

Be epic; Utan en fantastisk beréttelse och en fantasifull vision om morgondagen ar du
kord.
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Be instinctive; Analysen dr dod - trigga de grundldggande ménskliga drivkrafterna.
Be sensory; Involvera sa manga sinnen som mdojligt, sé intensivt som mojligt.

Be total; Total 6vertygelse &r fundamentet for alla foretagsbyggen.

Be forever; Var strategiskt konsekvent och uthallig 6ver lang tid (Péirson & Oberg
2012, s. 20).

Boken Heavy metal management presenterar en mangd overgripande tips och tolkningar av
ledarskap, det finns inga exakta beskrivningar och exempel pa hur specifika situationer och
héndelser ska hanteras. I citatet ovan presenteras sex ldrdomar som utgér grunden i Pérson
och Obergs managementteori. Idergard och Lageson (2000) har en teori vad giller modeller
och kartor for hur ledarskap bor vara, denna séger att dessa dr meningsldsa och obrukbara 1
lingden da vi lever i en forinderlig virld (ss. 12-13). Pérson och Oberg (2012) vill ocksa
framhiva att den typen av modeller och fasta beskrivningar inte dr av godo, manga paralleller
dras till kdind managementlitteratur och de menar att tidigare modeller och instruktionsbdcker
inte ar tillrdckligt realistiska for verkligheten och organisationers framgang. De menar att de
sex grundpelare, som presenteras 1 Heavy metal management, r omraden att arbeta inom och
att det ir inom dessa ledare ska leverera. Dock finns det likheter mellan Pirson och Obergs
grundpelare och de modeller som anvénds i annan managmentlitteraur, vilket de sjélva
kritiserar. Citatet ovan har i princip samma betydelse som citatet som inleder Capotondis bok,
bada ger ldsaren en forhoppning att om du som lésare foljer det som skrivs i1 dessa tva bocker
kan du lyckas och bli en bra ledare. Det finns dock en medvetenhet 1 bockerna som visar att
végen till ett gott ledarskap inte &r sa enkel som det ibland framhévs som. Nedan foljer citat
som bland annat visar att hart arbete ligger bakom ett gott ledarskap, samt en del svarigheter 1

detta arbete.

Du ér den siste som far veta (Capotondi 2007, s. 88).

Capotondi (2007) skriver om problematiken att ledaren ofta kan vara den siste som fér veta,
det som sigs eller diskuteras medarbetare emellan kanske stannar dér och detta avstind som
oftast finns mellan ledare och medarbetare 4r nagot som maste accepteras (s. 88). Bjugstad et
al. (2006) foreslar, for att dessa grénser inte ska vara alltfor stora i en organisation, att tillit &r
grunden for att en dmsesidig relation ska kunna skapas. Om en sadan relation skapas kan
ledare forhoppningsvis 4 mer tillgang till information och det vardagliga samtalet som finns
mellan medarbetare (ss. 307-308). Capotondi (2007) belyser att det finns tva sidor av

medarbetarskap gentemot ledare (s. 88), ibland som lojala men som i citatet ovan dér
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medarbetare kan fungera som motstdnd. Detta citat speglar den morka sidan av ledarskap
vilket tyder pa att ledarskap inte dr en enkel uppgift (Liu et al. 2012; s. 268; Tyrstrup 2005, s.
148). For att undvika citatets problematik foreslar Alvesson och Spicer (2012) att en ledare
bor skapa en mer konstruktiv dialog med sina medarbetare och att detta ska leda till en god

kommunikation (s. 381).

Bortsett fran talet 666 handlar Heavy metal management ALDRIG om siffror. Och du
har aldrig hort en artist tala om att végen till framgang skulle vara “shareholder value
creation” eller ndgon annan mumbo jumbo. I korthet handlar det om att ge allt du har
utan sidohdnsyn och att s sméningom fé dnnu mer tillbaka av dina fans. Sa att du kan
ge ANNU mer och f4 ANNU mer tillbaka (Pirson & Oberg 2012, s. 19).

Hir ges en annan typ av beskrivning om hur en ledare kan vara. Pirson och Oberg menar att
ju hardare ledare arbetar desto mer far de tillbaka. Denna beskrivning later inte lika attraktiv
som den som Sveningsson och Alveson (2010) menar ofta framstélls i managementlitteratur
(s. 14). Istillet framhiver Pirson och Oberg att hart slit och arbete forhoppningsvis ska 16na
sig. Detta skiljer sig fran vad manga forskare antyder, att managementlitteratur oftast
framstélls som forenklat, hir lyfts istéllet hart arbete fram som en framgangsrik faktor. Citatet
riktar kritik mot viss managementlitteratur och en ledares arbetssitt for att lyckas. Dock kan
Pirson och Obergs benimning av medarbetare som sina “fans” ses som en forenklad syn pa
medarbetare. For ldsaren kan medarbetare uppfattas som enkla att styra och hantera samt att
om ledare arbetar kommer Aven medarbetare gora detta per automatik. Annu en ging
formedlas forenklade beskrivningar och samband. Nedan foljer &nnu en forklaring pé hur en

ledare kan lyckas.

Nej, glom personlig 6dmjukhet. For att verkligen lyckas i ditt foretagsbygge kravs att
du siktar pa att gd ”from Good to Badass” och ta &ven det sista steget. En Badass i
Metallvarlden inger skrickinjagande respekt i sin forméga att kora sitt race och blir
inte upptagen av vad folk runt omkring har for uppfattning om hans giarning (Parson
& Oberg 2012, s. 60).

Ledarskap ar ingen enkel uppgift och att uppgiften 1 sig alltid ska leda till nagot positivt dr
inte alltid sjdlvklart (Tyrstrup 2005, s. 148). Ledarskapsarbetet har en tendens att Gverbetonas
precis som i citatet ovan, risken blir d ett minskat fokus p&d medarbetare och andra faktorer
som kan spela roll for en organisation och ledarskapet (Alvesson & Spicer 2012, s. 374). Att

ge rost at medarbetare och vad de anser &r bra vid utévande av ledarskap samt att kunna skapa
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en god dialog #r nigot som bor forekomma (ibid., s. 381), dock menar Pirson och Oberg,
genom citatet ovan, att ddmjukhet och till viss del att hinsyn for andra inte behover existera.
Det kan dven tolkas att medarbetares asikter och tycke inte spelar nagon storre roll. Parson
och Oberg (2012) anser dverlag att kiind managementlitteratur inte #r tillriicklig for att lyckas,
for att verkligen lyckas racker det inte med exempelvis 6dmjukhet som litteratur ofta
framhiver som viktigt (ss. 57, 60, 63), forfattarna lyfter fram detta ytterligare genom citatet

nedan.

Var hade IKEA varit idag med 6dmjukhet? Zlatan Ibrahimovic? Eller, for den delen,
In Flames? (Pirson & Oberg 2012, s. 63).

Sveningsson och Alvesson (2010) anser att ledare ofta framstélls som hjéltar 1
managementlitteratur och att detta hjélteideal speglar en ledare som &r unik och mer
framgéngsrik 4n andra. Dessa ledare kan sedan ligga till grund och inspiration for mer
alldagliga ledare (ss. 29, 71). Citatet ovan visar exempel pd minniskor som lyckats med vad
de gor. Hér har forfattarna anvént sig av en tilltalande retorik for 1dsaren dé dessa personer
framstélls med det hjélteideal som ldnge funnits inom managementlitteratur. Nedan foljer ett

citat hur dessa “hjiltelika” ledare kan arbeta med medarbetare eller kunder.

Sens moral: Oavsett om du dr en ledare inom néringslivet eller musiker i ett band pa
vag mot varldstoppen finns det alltsa bara en sak att gora. Frils din publik pa en
minut. Om du inte klarar det var din 1at, ditt band eller din idé helt enkelt kass (Parson
& Oberg 2012, s 79).

Att en ledare ska kunna framhéva en organisation, att frilsa medarbetare likvdl som kunder,
pa en minut kan ses som komplicerat och svart. Enligt kontingensteorin maste en forstielse
for omvirld och situationer finnas for att ledare ska kunna méta och forsta kund och
medarbetare pa bésta sitt. Detta kan goras genom att en ledare intar en anpassad ledarskapsstil
for den kontext organisationen verkar inom. Hur pass vél en ledare lyckas frdlsa” den sé&
kallade publiken beror pé effektiviteten och forstaelsen for hur olika situationer kan fungera
(Northouse 2004, s. 109). Vare sig det ar kunder eller medarbetare en ledare ska “frilsa”
antyder citatet pd att detta dr en enkel och snabb process. Vidare diskuteras processen for ett

gott resultat och framgang.

Bra rekrytering gallrar fram ratt medarbetare och introduktionen ger en bra start for
goda prestationer. Dérefter &r det ditt ledarskap, en god organisation och en stark
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foretagsprofil som ger forutséttningar till motivation och resultat (Capotondi 2007, s.
53).

Denna typ av forklaring syftar till att ledare dr den som skapar framgang och goda resultat
samt att medarbetare borde ha en stor tilltro till ledare och ledarskapet inom en organisation.
Detta dr nagot Bjugstad et al. (2006) anser bor ses med kritiska 6gon d& han menar att
litteratur ofta framhéver att ledaren 4r den som skapar framgéng, nér det i verkligheten &r
medarbetare som gor det mdjligt for en organisation att uppna goda resultat. Det dr relationen
mellan ledare och medarbetare som gor det mojligt att lyckas och att sambandet mellan dessa
tva ar nodvandigt (ss. 304-305, 315). Darmed kan Capotondis forklaring ses som
forhéllandevis svag dir han anser att ledare ar de som skapar forutsittning for resultat, vilket
inte forhaller sig till vad Bjugstad et al. (2006) anser kan skapa framgang. Capotondi skiljer
sig Aven fran vad Pérson och Oberg skriver vad giller framgangsrikt ledarskap, nedan foljer

ett exempel.

Be instinctive - Analysen dr dod. Trigga de grundlaggande ménskliga drivkrafterna i
stéllet / - - - / Vi har sagt det tidigare i denna bok och vi upprepar det gdrna: Analysen
4r dod (Pirson & Oberg 2012, ss. 32, 70).

Capotondi (2007) uttrycker genom sin bok att analys &r viktigt, det skrivs kontinuerligt att det
bor finnas beskrivningar och att saker och ting ska analyseras for att ledarskapet ska kunna
anpassas och for att organisationen ska fungera bittre. Detta kan stéllas 1 motsats till det citat
som presenterats fran Pirson och Oberg ovan dir de menar att det inte dr viktigt for ledare att
ha ett analyserande synsitt, de anser att ledare istéllet ska se till ménniskan, medarbetaren,
och vad denne kan motiveras av. Citatet ger snarare lasaren en forenklad bild och ger ingen
ndrmre forklaring pd hur de ménskliga drivkrafterna ska stimuleras. Citatet syftar till att
motivera anstéllda och enligt Northouse (2004) visa formégan att ledare kan anpassa
ledarskap samtidigt som fokus ska ligga pa medarbetare. Detta fokus och denna forstaelse for
vad medarbetare blir motiverad av, kridver en viss typ av analys for att ledaren ska veta hur
den ska arbeta gentemot anstillda (ss. 123-124). Nir Péirson och Oberg pastér att “analysen ir
dod” stér detta 1 motsats till vad Northouse (2004) menar motiverar. Nedan foljer ett citat dar

tydligare paralleller kan dras till den teoretiska forskning vi presenterat ovan.

Det ér angelaget att du verkligen anstranger dig att anpassa ditt ledarskap till din
medarbetare /- - -/ Du kan med hjdlp av det hér séttet att arbeta dstadkomma en
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mycket stark utveckling av dina medarbetare. I sitt dagliga arbete fér dina
medarbetare ett pedagogiskt stdd frn dig och kan ta sig vidare med starkt
sjalvfortroende. Ar du skicklig dstadkommer du elva ménader utveckling om ret per
medarbetare (Capotondi 2007, s. 9).

Aven detta dr en beskrivning pa hur en ledare ska arbeta, att det 4r betydelsefullt att anpassa
ledarstil utefter medarbetare. Dock kan dessa beskrivningar vara svéra att praktisera i
verkligheten. Ofta finns det en spédnning mellan ledarskap och chefskap d& ménga chefer
tycks fastna i det vardagliga chefsarbetet. En ledarskapsbeskrivning, som den som
presenterats ovan, kan i praktiken vara svar att utéva pa grund av glappet som finns mellan
chefsarbete och ledarskapsarbete (Sveningsson & Alvesson 2010, ss. 82-83). Det finns stora
forvantningar pa de méanniskor som besitter makt, det vill sdga chefer, att dessa ar skyldiga att
anvéinda den pa lampligt sétt. Forvéntan pd en chef innebér ddrmed att denne dven bor utdva
ledarskap (Tyrstrup 2005, ss. 48-49). Enligt Toor (2001) ska begreppen chefskap och
ledarskap diskuteras tillsammans eftersom de &r stindigt sammankopplade och kan
komplettera varandra pa olika sétt. En ledare behover vara insatt i och medveten om vad
chefsarbete innebar for att kunna leda pa basta sitt, likvéal som en chef behdver veta hur denne
kan leda pa ett bra sétt samtidigt som de vardagliga uppgifterna ska utforas. Dessa tva
begrepp ska darfor anvéndas i kombination med varandra, men viktigt att tinka pé &r att dessa
spelar olika roll for olika organisationer (ss. 311, 316-317). Capotondi argumenterar for att
ledare ska anstrianga sig for att anpassning bor ske till varje medarbetare. Detta ér en viktig

insikt da utveckling av medarbetare kan ha en stor betydelse for framgang i en organisation.

I denna del har analysen rérarande de citat som framst ror forsta fragestillningen redovisats,
ledare och ledarskap har framstills pa ett sétt som kan ses som forenklat. Forenklade
héndelseforlopp och samband, de ledarideal som anvénds dr hjéltelika och vid eftertanke
néstintill omojliga att uppna. Vid ytlig ldsning av de tvd managementbdckerna kan de ses som
olika och ledarskap framstélls pa skilda vis, men efter djupare tolkning véxer fler och fler

likheter fram.
4.2 Medarbetare som ett medel for mal

Fo6ljande del kommer att berora omradet medarbetare dir vi bland annat kommer att féra en

analys kring relationen mellan medarbetare och ledare, rekrytering samt motivation.
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Det finns en enkel logik som sédger att om du inte dr en effektiv ledare s& kommer inte
dina medarbetare att vara effektiva heller /- - -/ Bara genom att 6verldmna helt
vanliga arbetsuppgifter pa ett bra sitt kan du paskynda dina medarbetares utveckling,
motivera och inge fortroende (Capotondi 2007, s. 6).

Capotondi inleder Chefens béista vin med denna mening om hur en ledare kan arbeta. Denna
mening liknar det som Sveningsson och Alveson (2010) menar &r en typisk forklaring pa hur
ledare ofta framstills i modern managementlitteratur. Ledaren beskrivs ofta som den som
forvéntas astadkomma utveckling och fordndring och att det 4r denne som sedan spelar roll
for framtida resultat (s. 14). Att Capotondi drar denna slutsats att ledare méste vara effektiva
for att medarbetare ska vara det och att det dr en enkel logik 1 detta samband kan ses som en
forenkling. Aven detta lyfter Sveningsson och Alvesson (2010) fram i diskussionen kring
ledarskap, att det ofta framstills pa ett forenklat och normativt sitt (ss. 82-83). En friga som
kan stillas ir; kan inte medarbetare vara effektiva och prestera utan en bra ledare? Annu en
sak som kan ifragaséttas dr Capotondis beskrivning av att “rétt” dverlamning av
arbetsuppgifter kan leda till motivation och utveckling. Detta kan ses som dnnu en forenklad
beskrivning och en forkortad process, samtidigt som det finns en avsaknad av en beskrivning
pa hur den “rétta” dverlamningen skulle kunna g4 till. Vidare fors diskussion kring citat

géllande rekrytering och hur denna process kan se ut.

Du ska besluta om anstéllning. Sjédlva beslutet tar bara nagra sekunder att uttala, men
for ditt foretag kan det betyda en vindpunkt.

Om du hittar och rekryterar ritt medarbetare innebér det att ditt foretag utvecklas och
forbéttrar sin prestationsformaga. Men om du slarvar kan du fa motsatt effekt med
dalig prestation, konflikter, utbildningskostnader och negativa foljdeffekter for hela
din personalstyrka. N§j dig darfor inte med att anstélla ndgon medarbetares kompis
eller din grannes sldktingar om du inte dr 100 % sdker pa att de &r rétt personer for
ditt foretag / - - -/

Bist tillforlitlighet far du genom strukturerade anstédllningsintervjuer med dig och
dina medarbetare. Det dr du som bést vet vem du behover och dr ocksa mest
angeldgen om att resultatet blir bra (Capotondi 2007, s. 40).

Capotondi (2007) presenterar rekryteringsprocessen som nagot viktigt och ndgot som en
ledare borde ldgga tid pa och genomfora med eftertanke (s. 40). Fidler (2012) lyfter fram
svérigheten 1 en rekryteringsprocess, och att det kan vara komplicerat att finna en kandidat

som helt och hallet stimmer in pd en organisations 6nskemal (s. 1). Enligt Odom (2013) dr det
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vanligt att organisationer ser rekrytering som nagot enkelt, dock kan det vara oerhort svart att
finna rétt talang for rétt position (s. 61). Capotondi beskriver i citatet ovan, precis som Fidler
(2012) framstiller 1 sin teori, att rekrytering &r en process som en ledare bor vara involverad i
(s. 1). Capotondi (2007) visar genom beskrivningar hur en ledare bor skéta en
rekryteringsprocess (ss. 40-41), det tas dock ingen hinsyn till eventuell brist pa kompetenta
kandidater. Fidler (2012) menar, precis som Atkinson (2011), att vissa falt och positioner,
trots hog arbetsloshet, kan vara svara att fylla med tillrdckligt kompetenta ménniskor (ss. 1,
1), samtidigt som DeGrassi (2012) forklarar att det dr en komplicerad situation dven for den
sOkande (s. 30). Detta kan tyda pa att Capotondi férenklar problematiken kring en
rekryteringsprocess, att vissa aspekter gloms bort och att ledaren dnnu en gang framstélls som
den som bringar framgéng och den som gor att nagot blir lyckat. Efter rekrytering foljer

diskussion kring hur medarbetare kan motiveras.

“Varfor* vill dina medarbetare arbeta? “Varfor” vill de arbeta pa ditt féretag? Om du
vill vara siker pa att du har rétt utgdngspunkt nir du férsoker motivera dina
medarbetare maste du med jdmna mellanrum stilla dig dessa fragor, och besvara dem.
Du maste veta svaren for varje enskild medarbetare du ska motivera och leverera
svaret genom handling (Capotondi 2007, s.103).

Nér Capotondi papekar att en ledare méste veta svaren for varje enskild medarbetare, kan
likheter dras till beskrivningen av path-goalteorin. Teorin lyfter fram att varje medarbetare har
olika behov och grund till motivation, dérefter sker en avvédgning fran ledarens sida om hur
och nir motivation ska ges till var och en. En faktor, vilket kan hdja motivation, dr olika
former av beloningar (Northouse 2004, ss. 123-124). Nedan visas exempel fran Capotondis

bok angaende forslag pa lagkostnadsbeldningar:

Du kan ddpa en plats pé foretaget efter en anstilld. Konferensrummet kan t.ex. heta
“Akes sal”.

Tvitta din medarbetares bil pa lunchen.

Smycka och dekorera en duktig medarbetares skrivbord med ballonger och
serpentiner. Bara for att denne ar duktig.

Bjud medarbetarens hela familj pa nojespark eller zoo (Capotondi 2007, ss.176-178).

Det kan vara en utmaning for ledare att ta stdllning till om denna form av beldningar ska

anvindas eller inte. Northouse (2004) papekar att ledare méste gora en anpassning till varje
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medarbetare fOr att bli medveten om vad som kan vara motivationshdjande for var och en.
Denna typ av beloningsexempel kan for vissa leda till storre tillfredsstillelse i arbetet och
mojligtvis leda till battre prestation, men kan upplevas som omotiverande av andra som inte
uppskattar beloningsformen (ss. 123-124). Precis som forskning menar kan enkla medel skapa
motivation och framgéng hos medarbetare, dock kan Capotondis forslag ses som nagot som
forlojligar medarbetare och dess behov. Att ballonger och serpentiner skulle kunna leda till
forbattrade prestationer och kreativitet kan uppfattas som lustigt och skamtsamt, snarare &n
framgangsrikt ledarskap. Nedan foljer beskrivning pa hur en ledare kan paverka medarbetare

pa andra sétt dn just beloningar vilket presenterats ovan.

Béde du och dina medarbetare vill lyckas med vad ni gor. Bade i arbete och privatliv.
Om du héller detta i tankarna blir ditt ledarskap en trevligare och mer
verklighetsanpassad upplevelse. Dessutom kan du rdkna med att alla ménniskor i din
omgivning kinner av din positiva grundsyn och dérfér kommer att smittas av den.
Negativa attityder paverkar pd samma sitt som positiva, fast tvirtom. Dina
medarbetare kdnner av vem du ar och vad du tycker om dem, medvetet eller
omedvetet. Om de ska kénna lust att prestera bra och dirmed ocksé hjalpa dig till
personlig framgéng, maste du hitta attityder att uttrycka gentemot dem (Capotondi
2007, s. 158).

Capotondi diskuterar ledare tillsammans med medarbetare och att dessa har en paverkan pa
varandra. Enligt Bjugstad et al. (2006) &r det positivt att dessa diskuteras tillsammans
eftersom ledare ar i behov av medarbetare for att ha mdjlighet att uppfylla och né en
organisations mél och for att skapa framgang (ss. 304-305). Det handlar om att leda bade sig
sjdlv och andra, och medarbetare likvdl som ledare dr viktiga komponenter for ett gott
medarbetar- och ledarskap (Riggio et al. 2008, ss. 17-18). Capotondi presenterar ovan en
beskrivning som tar hiansyn till medarbetare och som tydliggor att det finns en relation som
paverkar frdn bada hall. Hir gors dock antaganden om medarbetare, att dessa har en viss vilja
och att dessa &r och fungerar pa ett visst sitt, detta kan ses som missvisande da det inte kan
dras en sadan generell och forenklad slutsats. Det finns dven en antydan att medarbetares
prestation stér i direkt relation till ledares beteende vilket inte heller behover stimma i alla
fall. Avslutningsvis syftar citatet till att medarbetares prestationer bidrar till ledares personliga
framgang snarare én organisationens framgéang, slutsatsen att medarbetare anvinds som medel
for ledares personliga mél kan dras. Nér behovet mellan ledare och medarbetare diskuteras 1
teorin handlar det om mdjligheten att nd mal och framgéng for en organisation 1 stort och inte

for en enskild individ. Medvetenhet kring paverkans betydelse ar alltsa viktig, detta gor att det
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dven dr viktigt att skapa en forstdelse genom att involvera ménniskor, samt att bygga

relationer, vilket lyfts fram i citaten nedan.

Be sensory - Involvera s& ménga sinnen som mojligt, sa intensivt som mdjligt (Parson
& Oberg 2012, s. 38).

Trots att vi lever i en multimediadlder sé 4r de flesta budskap frén foretag till sina
kunder forutséigbara, endimensionella och ytterligt trakiga (Pirson & Oberg 2012, s.
38).

Nyckeln till 1anga, djupa relationer ar naturligtvis att géra alla mellanhavanden sa
minnesvirda som mojligt. /- - - / Den som varit pa en lyckad rockkonsert dir norra
laktaren “tdvlat” mot sodra ldktaren i att sjunga allsang till enkla melodier som
frontmannen vrélar fram / - - - / glommer det inte (Pirson & Oberg 2012, s. 39).

Det &r naturligtvis inte ndgon slump att d4ven de flesta religioner héller sig med vackra
lokaler (6gon), musik (6ron), rokelse eller ljus (doft) och sakrament (smak) utéver de
forhoppningsvis engagerade (ndja) predikningarna och psalmerna (deltagande).
Metoderna fungerar alltsa oavsett om du dyrkar de goda eller de onda krafterna hér i
virlden (Pirson & Oberg 2012, s. 40).

“Ség det till mig s& glommer jag bort det, visa det for mig sé kanske jag kommer ihag,
involvera mig s forstar jag.”(Pirson & Oberg 2012, s. 42).

Pirson och Oberg (2012) presenterar detta pedagogiska mantra for ldsaren och de menar att
pedagogikens larobocker har forstatt vikten av att stimulera flera sinnen for inlarning. Att
bygga relationer genom att gora nagot for kunder och anstéllda ar nagot att foredra och att
gora saker tillsammans ar bésta séttet att engagera. De vill dock uppméarksamma att det kan
vara létt att gldomma podngen av att aktivera s manga sinnen som mgjligt, och att manga

mdjligheter d& forsvinner (ss. 43-44).

Medarbetare ir, enligt Héllstén och Tengblad (2006), relaterat till ambitionen att utveckla en
organisation, de kan bidra till en médngd positiva effekter for organisationen. Medarbetares
intresse dr viktigt och en god relation samt ett utbyte mellan ledare och medarbetare kan spela
stor roll for en organisation (ss. 77, 143, 307-308). Har kan en parallell dras till Parson och
Obergs slutsats om vikten av att involvera minniskor och aktivera sinnen for engagemang och
relationsbyggande. Detta kan dven kopplas till LMX teorin som bygger pa att skapa en
relation mellan ledare och medarbetare. Hir finns ett fokus pa att en process med interaktioner

standigt ska finnas mellan ledare och medarbetare. Varje individ 1 en organisation ska vara
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sedd och kinna sig involverad (Northouse 2004, ss. 147, 151). Aven citatet nedan som &r
hédmtat ur Capotondis bok pekar at medarbetares hall, att ledarskap ska anpassas utefter denne

och att utbytet mellan dessa tva spelar roll.

Det ar angelédget att du verkligen anstrénger dig att anpassa ditt ledarskap till dina
medarbetare. Dina medarbetare behover ha rimliga krav pa sig fran din sida och det
kan du bara ge om du ser vilken niva de befinner sig pd. Om du istillet stiller krav
utan eftertanke och 6verlamnar arbetet utan att anpassa dig far du acceptera bristande
motivation, dalig effektivitet och dértill konflikter som kommer av dina medarbetares
osdkerhet (Capotondi 2007, s. 9).

Aven i detta citat dras en slutsats om att medarbetare har ett avgorande behov av ledare och
att medarbetares prestation star i direkt relation till ledaren. Ménniskor agerar och reagerar pa
olika sétt och dérfor borde diskussionen kring medarbetare foras pd mer én ett sitt. Capotondi
for fram den problematik som enligt Liu et al. (2012) kallas for den morka sidan av ledarskap
vilket innebar att ledare kan padverka medarbetares kreativitet och prestation negativt (s.
1187). For att undvika att dessa situationer uppstér foreslar Alvesson och Spicer (2012) ett
situationsanpassat ledarskap dér ledaren kan stélla sig fragor som; *’Varfor”, “nér” och
"vilken typ av ledarskap” bor anvdndas? (s. 381). Capotondi for en diskussion om att
anpassning krévs till varje medarbetare, denna anpassning hinger samman med citatet som

foljer nedan, dar ledare dr de som kan paverka och motivera medarbetare.

Det finns tva goda skal till att det ar bra att (sic) for dig att kunna se tecken pa
bristande motivation. Det forsta skélet ar att du till att borja med kan behdva utga fran
de problem som redan finns. Du kanske inte hinner vara den perfekta ledare du sjilv
skulle vilja vara / - - - / For det andra kan du inte rikna med att omedelbart se hur
motivation sprudlar hos dina medarbetare, bara du blir en motiverande ledare
(Capotondi 2007, s. 108).

Det ar viktigt att en ledare har kinnedom om hur de sjélva kan paverka nedét i en organisation
(Liu et al. s. 1208). Om ledare, som i citatet ovan, forstér vilka konsekvenser som kan komma
att uppsta till f6ljd av deras beteende ar det en bra borjan for ledare och i sin tur for
medarbetare. Det dr darfor viktigt att veta hur ledare kan péverka och vilken betydande roll de
har for anstélldas kreativitet och motivation (ibid., s. 1208). Om motivationsbrist uppstar pa
ett foretag ar det dven viktigt att ledare har tillrdckligt med mod for att gora nagot &t
situationen. Enligt Bangari och Prasad (2012) &r det, forutom de grundldggande

egenskaperna, mod ledare bor ha for att kunna agera pa basta sitt och detta kan ha en
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avgorande roll for en organisation pd lang sikt (s. 52). Enligt path-goalteorin bor
ledarskapsstil anpassas utefter medarbetare och deras arbetsuppgifter, teorin utgar ifran att
medarbetare kommer att bli motiverade och anstrédnga sig for en uppgift om en vardig
utdelning kommer efter anstrangning. For ledare ligger utmaningen 1 att anpassa
ledarskapsstil och att se medarbetares olika behov (Northouse 2004, ss. 123-124). Capotondi
lyfter i citatet ovan fram vikten av att vara en motiverande ledare, men att veta att ledare bor
vara motiverande ricker inte for att kunna vara det. Annu en ging saknas en forklaring pa hur
det kan tdnkas ga till. Ledarskapet &r inte alltid s& enkelt som det kan lata, vilket citatet nedan

leder in pa. Det forklarar vissa svarigheter som kan uppsta mellan ledare och medarbetare.

Ledarskapet har en stor betydelse, inte bara for hur konflikter mellan medarbetare kan
undvikas, utan ocksé for hur de uppstar. Som ledare har du lika l4tt att skapa
konflikter som du har att forebygga dem. Av detta kan du dra slutsatsen att bista
sdttet att forebygga konflikter &r att du tdnker pa att inte skapa dem (Capotondi 2007,
s. 85).

Hiar beskriver Capotondi ett problem som kan uppsta tillsammans med medarbetare. Enligt
Tyrstrup (2005) och Liu et al. (2012) kan inte ledarskap ses som en enkel uppgift. Det uppstar
alltid situationer dér en forvintning finns om att ledare 4r de som ska gora gott och oftast
forbéttra saker till det positiva (ss. 148; s. 1187). Alvesson och Spicer (2012) foreslar att
ledare bor inta ett kritiskt forhallningssétt om en situation, som i citatet ovan, uppstar. Nar en
utmaning eller svar situation uppstar kan ledare, genom att se sammanhanget med ett kritiskt
forhallningssitt, pd bésta sétt veta hur de kan agera och vilken typ av ledarskap som &r
lampligast att anvédnda (s. 381). I citatet ovan anser Capotondi att ledarskap har stor betydelse,
men ger dock ingen direkt forklaring pa hur ledare ska agera och 19sa situationer som dessa.
Alltsd kommer dnnu en uppmaning om hur nagot bor vara men rimliga forklaringar pa hur
saknas. Precis som Alvesson och Spicer (2012) skriver &r det ett vanligt forekommande
problem att studier ofta missar att beskriva vilka konsekvenser som kan uppsta nir daligt

ledarskap utdvas och vilka effekter det kan ha pa medarbetare (s. 268).

Ledarskap i sin helhet med rekrytering, utvecklingssamtal, och motivation i
synnerhet, stdller hoga krav pa att du kan se manniskor som de verkligen ar
(Capotondi 2007, s. 230).

Capotondi visar hér tydligt att det finns ett samband mellan ledare och medarbetare och att

ledare méste se varje individ som en méinniska. Koppling kan dras till hur Northouse (2004)

39



Ledarskap — Ett enkelt begrepp? Hanna Persson
Linda Sandberg

beskriver LM X-teorin. Teorin bygger pd att det ska finnas en relation mellan ledare och varje
enskild medarbetare, dir ledare bor kunna uppmirksamma olikheter (ss. 147, 151)- precis det

Capotondi anser att ledare ska kunna gora.

I detta avsnitt har framstéllningen av medarbetare diskuterats utifrén de tva valda
managementbdckerna och vi har i huvudsak kunnat se en generaliserad bild av medarbetare.
De har framstéllts som enkla att styra, att alla har samma mal och stravar efter samma sak
samt att goda ledare krivs for att medarbetare ska arbeta effektivt. I managementbockerna
finns dven en diskussion kring att relation mellan medarbetare och ledare &r viktig, dock
utldser vi att medarbetare ses som medel for att nd mél. Denna diskussion hor samman med

fragestéllning nummer tva géllande medarbetare.

4.3 Kontexter paverkar
Denna tredje och sista del kommer att visa hur var valda managementlitteratur lyfter fram

ledare och dess hinsyn, och forhallande till kontexter och situationspaverkan.

En ny vérld krdver nya forhéllningssitt. Ditt foretag verkar inte i samma omgivning
som det gjorde for bara 10 ar sedan. Oavsett vilken bransch du tillhér méste du kunna
klara en allt snabbare forandringstakt... Ditt ledarskap maste anpassas till den hér
verkligheten for att du ska lyckas (Capotondi 2007, s. 272).

I Chefens bdista vin dgnas de sex sista sidorna, utav 277 sidor, 4t nagot som Capotondi kallar
for ”Sammanfattning - ett overgripande perspektiv”’. Dér finns en knapp sida som lyfter fram
omvérldens fordndringstakt och svarigheten 1 att tillimpa ledarskap utan att ta hansyn till
denna. Forfattaren visar, precis som viss teori menar, att nya forhéllningssétt standigt kravs da
omgivningen fordndras. Enligt kontingensteorin ar det viktigt att ledare anpassar ledarskapet
utefter olika kontexter och héndelser. Det finns olika riktningar och fokus for ledarskapet och
beroende pé situation kan den ena vara mer fordelaktig 4n den andra (Northouse 2004, ss.
109-110, 112). Flera forskare framhéiver vikten av att sammanhang har betydelse och att det
mdste tas hinsyn till kontexter i utférande av ledarskap. Det finns idéer om att modeller och
mer traditionell managementlitteratur bor ldggas ét sidan for att utveckla ledarskap som béttre
passar in 1 en omgivning som stindigt fordndras (Sveningsson & Alvesson 2010, s. 55;
Edwards et al. 2013, ss. 5-6; Idergard & Lageson 2000, ss. 12-13). Capotondi for endast fram

att det maste ske en anpassning av ledarskap till den verklighet som rdder vid tidpunkten, men
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det framgar inte hur detta kan goras i praktiken och vilka anstrdngningar som kréivs av ledare.

Vidare foljer &nnu ett citat om hur omvérlden kan paverka.

Din verksamhet utsitts kontinuerligt for bdde omvirldsférdndringar och fordndringar
inom foretaget / - - - / En gemensam tolkning och forstéelse for vad ditt foretag &r och
for det som péverkar dess mojligheter att lyckas ger dig béttre forutsittningar att
kunna hantera fordndringar. Om du och dina medarbetare har gemensam forstaelse
blir hdndelser och beslut begripliga for alla (Capotondi 2007, s. 34).

I ovanstaende citat knyter Capotondi samman ledare och medarbetare och att dessa
tillsammans ska ha en forstaelse for omvérlden for att pa bésta sitt kunna mota den. Genom
en gemensam tolkning och forstaelse for vilka faktorer som kan paverka en organisation pa
olika sdtt kan en bra grund byggas for ledare och medarbetare. Finns en gemensam syn dir
bade ledare och medarbetare forstar hur viktigt sammanhang ar kan det leda till béttre
ledarskapsutveckling (Edwards et al. 2013, s. 6). For ledare ar det alltid viktigt att forsta hur
de ska anpassa ledarskapsstil utefter den situation eller kontext som rader. Dock ar det inte
alltid tillrdckligt med en gemensam syn, ledare behdver dven fordndra sittet att leda utefter
olika sammanhang precis som kontingensteorin menar. Vilken typ av ledarstil som 4r mest
effektiv beror pa vilken kontext som réder, det &r ledare som avgor hur och nér en viss stil
lampar sig bast (Northouse 2004, s. 109-110, 112). Situationer och sammanhang paverkar
ledares beslutsfattande, dven nir omstindigheter paverkar ar det viktigt att rationella och
genomténka beslut tas. For att som ledare klara av detta krdvs ett visst mod, att vdga visa att
ansvar tas, men framgang och positiva resultat kan aldrig garanteras. Det kan dven spela roll
pa vilket sitt olika situationer hanteras dir ledares dlder och dess mentalitet kan paverka pa
olika sitt (Bangari & Prasad 2012, s. 64; Idergard & Lageson 2000, ss. 12-13). Dock é&r det
av stor vikt att inse att framtiden &r of6rutsdgbar och att det inte gar att ha kontroll dver allt.
Det kommer att ske fordndringar som inte gér att 19sa eller f6lja genom fasta modeller det ér
darfor viktigt att ledare har en forméga att mota det som &r nytt och annorlunda (Idergard &

Lageson 2000, ss. 30-31).

Capotondi (2007) har under ett kapitel dopt ett avsnitt till ”Speciella problem och
situationer”, hir beskrivs olika hdandelser som kan intréffa och hur ledare bor agera nér det
hiander. Exempel pé situationer som kan uppsté, enligt Capotondi, dr foljande; “Du dr den

siste som far veta”, "En medarbetare sciger plotsligt upp sig”, ”"Du hor ndagot du egentligen

inte vet - men behover fa upp till ytan”, ”Kollektivt missndje utan tydlig orsak”, ”Ndr
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personalen dr missndjd med dig - risk for massavhopp ”, samt "Forebygg och undvik att

skapa konflikter” (ss. 88-92).

Dessa oforutsdgbara hiandelser har ingen direkt relation till omgivning, omvérld och dess
fordndringar, vilket dr vad tidigare forskning och teorier oftast syftar pa i samband med
sammanhang och kontexter. Ovan har delar frdn Capotondis bok redovisats gillande hinsyn
till kontexter, nedan foljer det enda citat frin Pérson och Obergs bok, som enligt oss, visar pa

hinsyn till kontext och sammanhang.

Behovs alla roller alltid? Hur méanga roller kan en person uppfylla utan att kvaliteten
blir lidande? Vi tror att varje organisation har sin kontext som bestimmer vilka roller
som ir viktigast for konkurrensférmagan (Pirson & Oberg 2012, s. 94).

Pirson och Oberg fortydligar genom detta citat att kontext spelar roll for organisationer och
att de ser olika ut. Denna typ av insikt om hur kontexter spelar roll for en organisation
uppmuntras ofta i forskning dér ledare dr de som bor ta hinsyn till omgivningen (Edwards et
al. 2013, s. 5). Ledare kan med hjilp utav kontingensteorin avgora vilken typ av ledarskapsstil
som passar bdst i en situation och som citatet ovan visar, kan detta vara att se till vilka roller
som behdvs for en kontext just dir och dé. Piarson och Oberg menar att ledare bor se dver hur
manga roller de sjdlva, eller en medarbetare, kan besitta for att bibehalla kvaliteten hos varje
anstélld i en organisation. Tillsammans med medarbetare anser kontingensteorin att en
relationsbaserad ledarskapsstil dr passande for att skapa relationer, detta for ledare sedan ska
ha mojlighet att avgora vilka roller som dr nddvéndiga (Northouse 2004, s. 110, 112). Denna
typ av teori stimmer dverens med citatet ovan da anpassning av roller krivs for varje

medarbetare.

I analysens avslutande del har kontexthdnsyn diskuterats, detta star alltsa i relation till den
tredje fragestéllningen. Vi har tydligt kunnat se en avsaknad av kontext- och
sammanhangsdiskussion, 1 Chefens bdsta vin fors ett kort resonemang kring att nya
forhallningssitt krévs och att ledarskap maste anpassas till den omvérld som ledaren verkar i.
Detta fir dock vildigt lite utrymme 1 boken, det saknas dven forklaringar pd hur en ledare ska
forhalla sig till fordndring och paverkan. I Heavy metal management ndmns 1 princip inget om
den paverkan fordndringar kan ha pé olika situationer och pa vilket sétt ledare kan hantera

sadant.
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5. Diskussion och slutsatser

I foregdende avsnitt har en presentation gjorts av empiri genom citat och utdrag fran vara tva
valda managementbocker. En analysdiskussion har forts kring vald empiri 1 forhallande till
tidigare presenterad teori och forskning, det har dven gjorts en paborjad diskussion kring
besvarandet av fragestédllningarna. Kommande avsnitt &mnar fora fram véra slutsatser genom
diskussion, denna diskussion kommer att fortsétta besvarandet av uppsatsens fragestillningar.
Avslutningsvis kommer en kortare diskussion foras pa en generell niva dér studiens resultat

kommer att presenteras i stort och 6ppna upp for framtida forskning.

Studiens syfte har varit att studera och analysera kdnd managementlitteratur och en
undersokning gillande hur vil denna litteratur speglar aktuell managementforskning har
gjorts. Fokus har legat pa hur framstéllning av ledarskap och medarbetarskap ser ut samt om

hénsyn tas till olika kontexter.

5.1 Diskussion kring Ledarskap

Att ledarskap skulle vara ndgot enkelt som var litteratur emellanét framhéver skiljer sig fran
forskning inom omradet, dessa forenklingar ger ldsaren en missvisande bild av vad ledarskap
kan innebéra. Chefens bdista viin har en tendens att vilseleda ldsaren och ge forhoppningar om
att det gar att bli en bra ledare genom att anvénda den som ett uppslagsverk. Heavy metal
management menar ocksd att den typ av litteratur inte ar tillracklig f6r vad den dmnar, dock
skiljer de inte sig ndmnvirt frén den typ av litteratur d& de sjdlva presenterar &nnu en modell
med lardomar att tinka pa vad géller utovande av ledarskap, detta kan ses som
motsédgelsefullt. Litteraturen beskriver ofta vad ledare ska vara men vi ser en avsaknad av
beskrivningar pd hur detta kan ga till. Nar beskrivningar pd hur saknas, kan det vara svart for
ldsaren att tillimpa de radd som ges 1 litteraturen och didrmed kan delar av bockernas syfte ga

forlorad.

De tva bockerna dr helt grundade pé forfattarnas egna upplevelser och erfarenheter, detta kan
ses som positivt dd de dr skrivna utifran forfattarnas verkligheter. D4 litteraturen saknar
forskningsgrund kan vi stélla oss fragan om deras antaganden dr generaliserbara och fungerar
1 flera fall &n deras egna? Det som gor oss tveksamma till detta dr de skillnader vi kan se, dels
mellan de tva bocker som studerats, och d&ven mellan dessa bocker och forskning. Att stora

skillnader finns inom managementlitteratur kan tyda pd att olika metoder fungerar pa olika
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platser i olika situationer, déarfor dr det komplicerat att pasté att ledare borde anvédnda sig utav

ett specifikt tillvigagangssitt eller en specifik bok for att lyckas.

Dé vald managementlitteratur framhédver exempel pa vad ledare bor vara och att detta 1 sin tur
ska leda till framgédng later som ett simpelt handelseforlopp. Handlingarna framstélls som
enkla och okomplicerade, samt att de i princip alla ska leda till resultat, dessa exempel &r
forenklade samband och framférandet av dem ser vi som fiktivt. Ett tydligt forenklat samband
som vi ser 1 litteraturen dr det dir Capotondi pastér att en ledare, genom att Gverldamna
arbetsuppgifter pa ett bra sétt, kan motivera, inge fortroende och paskynda medarbetares
utveckling. En ledares handlingar, som det beskrivs 1 Chefens bdista vin, kan av ldsare
uppfattas som enkla och framforallt inte tidskrdvande, vi ser detta som missvisande och
forskning visar att det kan finnas svérigheter for ledare att utva allt vad ledarskap innebér
samtidigt som chefliga uppgifter ska skotas. Heavy metal management framhaver
medvetenheten om att ledare har ett tidskrdvande arbete, att resultat inte kommer utan hért slit
och att prestation krévs for att ndgot ska hdanda. Dock ser vi dven i denna bok att det finns
orimliga tidsplaner, exempelvis nér kravet stills pa ledare att de ska frélsa “sin publik” pa en
minut, lyckas inte detta si r hela idén, enligt boken, dalig. Ar detta rimligt och ska ledare

verkligen tro att de inte duger om detta pastaende inte lyckas?

Litteraturen har tendenser att verbetona ledare 1 olika beskrivningar och ledare framstélls
som maktiga och hjéltelika. Paralleller dras till, och liknelser gors med, stora och
framgéngsrika ménniskor och det finns starka forestdllningar om, och forvintningar pa, att
ledare dr de som ska bringa framgang och skapa positiva utfall i en organisation. I Chefens
bdsta van finns ett hinsynstagande till och en medvetenhet om medarbetare och vikten av
dem i en organisation, dock finns det underliggande antagande som genomsyrar boken, dir
ledare uppfattas som de som ensamma ar grunden for framgang. Om vi ser till forskning &r
det positivt att medvetenhet finns géllande medarbetare och ledare, att dessa tva tillsammans
kan bringa framgang, dock framgér inte detta pa ett tillrackligt tydligt sétt i litteraturen vi list.
Att litteratur, som Heavy metal management, anvander sig utav stora méktiga rocklegender
och ledare fran olika sammanhang kan till viss del ses som inspirerande, men hur rimliga ar
dessa ideal? Denna typ av ledare stér langt ifran oss “vanliga” minniskor och det kan finnas
svérigheter 1 att identifiera sig med dessa, dnnu storre svarigheter finns 1 att lyckas komma 1

ndrheten av exempelvis Zlatans, Ozzy Osbournes eller Ingvar Kamprads framgang och
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storhet.

5.2 Diskussion kring Medarbetare

I litteraturen finns en hinsyn till medarbetare och att ledarskap bor anpassas utefter dessa,
dock gors antaganden om att medarbetare dr enkla att styra och att de ibland kan fungera som
marionettdockor. De enkla samband som diskuterats tidigare finner vi dven i delarna kring
medarbetarskap, antaganden om att en ledares handling direkt ska frambringa nagot hos
medarbetare ir ingen sjdlvklarhet. Detta dr en forenklad logik da en sak inte alltid leder till en
annan, vi ser inte att det dr logiskt att Capotondi drar slutsatsen att medarbetare inte kan
prestera effektivt utan effektiva ledare. Annu en ging framstills ledare som de viktigaste
komponententerna och medarbetare som ett medel som inte fungerar utan styrande ledare, att

framgang inte nas utan goda ledare.

Chefens bdista vdn har ett stort fokus pé relation mellan ledare och medarbetare, att ledare
maste ha forstéelse for, och anpassa sig till medarbetare. Beskrivningen av medarbetare ar
dock generell och antaganden gérs om att medarbetare dr och fungerar pé ett visst sitt. Ar
medarbetare alltid f6ljsamma och tillmotesgéende i alla situationer? Att medarbetare
exempelvis kan ifrdgasdtta och komma med egna dsikter dr inget som ndmns 1i litteraturen och
annu en gang starks den forenklade bilden som framstills i litteraturen. Medarbetare far pa ett
vis en roll som ett medel for ledares personliga framgéng vilket strider mot teorin,
medarbetare och ledare bor arbeta tillsammans for att en organisation ska nd méal och

framgang snarare dn att personliga behov ska uppfyllas.

Att motivera medarbetare ar av stor vikt, litteraturen skiljer sig en del i tillvigagangsséttet
kring detta. Heavy metal management framhéver vikten av att stimulera, aktivera och
involvera medarbetare pa sd minga sitt som mojligt, snarare dn beloningar. De argumenterar
for detta da relationer och forstaelse for medarbetare kan skapa ett storre engagemang.
Chefens bdista vin star 1 motsats till detta genom att framhiva olika former av beléningar som
motivation. Teorin menar att det finns olika former av motivationshdjande faktorer, alltsa kan
bade beloningar, stimulation och involvering fungera. Vad som enligt oss dr anmérkningsvart
1 de beloningsexempel som presenteras 1 Chefens bdsta vdn dr att de haller en forlojligande
niva, att ballonger och serpentiner ska fa medarbetare att prestera bittre gér boken mindre

trovardig for oss som ldsare.
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5.3 Diskussion kring Kontexter

I teori och tidigare forskning finns en tydlig uppmaning om att det generellt rdder en avsaknad
av kontextdiskussioner och hinsyn till dessa i managementlitteratur. Vi kunde tydligt se att
detta var fallet dven 1 var valda empiri, ytterst lite diskussion fors kring kontexter och dess

paverkan.

I Chefens bdista vin finns en medvetenhet kring att forhéllanden fordndras och att situationer
paverkas av olika sammanhang, Capotondi menar att det kravs ett anpassat ledarskap
beroende pé situation och kontext, dven att ledare och medarbetare bor ha en gemensam syn
pa omvérlden. Detta dr dock det enda som skrivs i boken vilket enligt oss inte &r tillrackligt,
det saknas dven forklaringar och beskrivningar pé hur en sddan anpassning kan goras.

Exempel och liknande kunde givits for att skapa en tydligare forstaelse for ldsaren.

Heavy metal management har en dnnu tydligare avsaknad av kontextdiskussionen, det fors
enbart en kort diskussion kring hindelser som kan ske inom organisationen och dé paverka pa

olika sdtt. Allts att anpassning ska ske utefter den kontext som rader inom organisationen.

5.4 Avslutande del och framtida forskning

I studien har vi kunnat se tydligt forenklade framstédllningar av bade ledare och medarbetare,
enkla orsakssamband och forenklade hdndelseforlopp. Vi har genom hela ldsningen saknat
tydligare forklaringar dverlag samt beskrivningar pd hur agerandet och héndelser mojligtvis
kan ga till. Dessa forenklade framstédllningar kan resultera i en del konsekvenser for ldsaren,
en ldsare som inte har forkunskap och tidigare erfarenhet inom omradet kan fa en oriktig och
forskonad bild av ledarskap. Eftersom en avsaknad av vissa diskussioner ar tydlig kan
betydande delar forsummas under ldsningen, delar som 1 praktiken har stor betydelse for
ledarskap. Att det dven finns en avsaknad av diskussioner i kombination med exempelvis
ledarskap, medarbetare och kontexter tillsammans, kan ha som konsekvens att det saknas

forstéelse for vad dessa har for inverkan pd, och betydelse for, varandra.

I borjan av ldsningen av Heavy metal management uppfattade vi att forfattarna ldmnade en
forhoppning om att ett nytt perspektiv pa ledarskap skulle presenteras, boken i sig ger en

annorlunda och spdnnande lasning. Vid djupare granskning av boken kom vi dock fram till att
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innehallet inte 1dmnar nagot nytt och revolutionerande till ldsaren i jimforelse med annan

managementlitteratur.

Det finns stora méngder litteratur inom omradet ledarskap, och bade bra och mindre bra kritik
ar riktade mot dessa. Nar vi sokt litteratur inom omradet och granskat delar av den har vi
uppmédrksammat att manga pastdende liknar varandra och med hjélp av tidigare forskning och
teorier har vi d&ven kunnat se brister i innehéllet. Vid djupare eftertanke har vi dock stéllt oss
frdgan om det dr mojligt att skriva managementlitteratur som passar allt och alla, och som tar
hinsyn till alla tinkbara aspekter. Det finns kanske en anledning till att litteraturen &r
uppbyggd pa det sétt som den ér, att omradet 4r komplicerat och problematiskt pa ett vis som

gor det svart att ge tydliga och verklighetstrogna beskrivningar och forklaringar.

De slutsatser som studien resulterat 1, och den kunskap som undersékningen frambringat kan
ge en uppmaning om att brister finns i viss managementlitteratur. Att ett kritiskt
forhéllningssatt tillsammans med ett sunt fornuft ar att foredra vid lasning av denna typ av
litteratur. D4 det finns tydliga brister i managementlitteratur uppmuntrar vi vidare och
framtida forskning inom omrédet da det finns utrymme f6r forbattring. Vi har en forhoppning
om att kunskapen, som denna studie resulterat i, ska kunna bidra och vara anvandbar for

framtida forskning.
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