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Sammanfattning

Syftet med studien har varit att beskriva hur bade chefer och anstallda, i ett svenskt
foretag inom teknik och installation branschen, resonerar om och reflekterar kring de centrala
aspekterna inom “distribuerat ledarskap”, sasom ansvarsfrihet, internt koncept, som
inkluderar delade malen, socialt stod och mojligheten till att fa sin rost hord samt utbildning.
Ytterligare syfte har varit att beskriva hur chefer resonerar kring ett mojligt forandrat synsatt
kring dessa aspekter fran att tidigare ha varit medarbetare till att de nu sjalva ar chefer.
Studien var av kvalitativ karaktar och kom att innefatta intervjuer med tre chefer och tre
anstallda som arbetar pa foretaget. Intervjuerna analyserades med hjélp av en riktad kvalitativ
innehallsanalys. Studiens resultat visade att bade cheferna och anstallda har en klar
uppfattning om de barande principerna inom distribuerat ledarskap. | praktiken var dock
endast nagra fa av dessa principer implementerade, medan resten existerar endast som ett
teoretiskt koncept. Chefernas reflektion kring forandringar av deras egna synsitt pa
distribuerat ledarskap handlade om inférskaffad erfarenhet om bredare spektrum av
ansvarsomraden nar man évertar chefsposition, och om skapandet av en enhallig bild 6ver hur

organisationen fungerar pa alla de nivaer som bade kompletterar och &r beroende av varandra.

Nyckelord: Distribuerat ledarskap, ledningen, medarbetare, teammedlemmar,

ansvarsfrihet, motivation, delade malen, internt koncept



Abstract

The purpose of the study has been to describe how both manager directors and
employees, in a Swedish company of the technology and installation industry, reasoning
about and reflect on the key aspects of "distributed leadership”, such as empowerment,
internal concept, which includes shared goals, social support and opportunities to speak out
and be heard and education. Another purpose has been to describe how manager directors
reasoning about a possible changed view of these aspects from having previously been
employees until then they are now managers themselves. The study was of a qualitative
character and came to include interviews with three managers and three employees, who are
working at the company. The interviews were analyzed using a targeted qualitative content
analysis. The study's results showed that both manager directors and employees have a clear
idea of the guiding principles of distributed leadership. However, in practice, only a few of
the principles were actually implemented, while the rest only exists as a theoretical concept.
The manager directors' reflection on changes in their own approaches to distributed leadership
was about gaining experience about a broader range of responsibilities, when taking over
managerial position and creating an unanimous picture of how the organization function on all

of the interdependent levels.

Keywords: Distributed leadership, employees, manager leaders, team members,

empowerment, motivation, shared goals, internal concept
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Inledning
Hao och Yazdanifard (2015) uppméarksammar att den snabba tillvéxten av den ekonomiska
miljon saval som uppkomsten av internet underlattade kommunikation mellan landerna runt
om i varlden. Detta fordndrade i sin tur affarsmiljo till en konkurrensorienterad. Den senaste
tiden har den vetenskapliga litteraturen kring ledarskap i allt hogre grad fokuserat pa begrepp
och processer inom forandringshantering samt faktorer som leder till framgang (Canterino,
Cirella, Piccoli, & Shani, 2020).
Varfor denna studie?

Detta arbete &mnar bidra till forskning kring distribuerat ledarskap och organisatorisk
forandring genom att utfora en empirisk studie pa ett svenskt foretag inom teknik och
installation branschen for att beskriva hur bade chefer och anstéllda resonerar om och
reflekterar kring de centrala aspekterna inom “distribuerat ledarskap”, sdsom ansvarsfrihet,
internt koncept, som inkluderar delade malen, socialt stod och mojligheten till att fa sin rost
hord samt utbildning och dértill &ven att beskriva hur chefer resonerar kring ett mojligt
forandrat synsatt kring dessa aspekter fran att tidigare ha varit medarbetare till att de nu sjalva
ar chefer. Grunden till valet av studiens syfte har varit tidigare forskning ”’Distributed
leadership: according to the evidence ”, skriven av Anna Harris (2008) som har presenterat
empiriska bevis vilka belyser ett samband mellan distribuerat ledarskap och organisatorisk
framgang. Dessa argument tyder pa att for det forsta, det foreligger en koppling mellan
distribuerat ledarskap och organisatoriska forandringar. For det andra, enligt dessa bevis
framstar att detta samband anses vara positivt och for det tredje, olika modeller av
distribueringen paverkar organisatoriska resultat.

Ledarskap

Ledarskap &r en betydande faktor i mobiliseringsprocesserna inom foérandringsarbete. Med
detta menar Canterino et al. (2020) att ledare bar ansvaret for utveckling, implementering och
Overvakning av dessa forandringsstrategier. Med hjélp av beteende som framjar samarbete
och engagemang, utfor ledare fordndringar i en organisation. Effektivt ledarskap ar en av de
mest vasentliga aspekterna i en organisation for att kunna uppratthalla sin verksamhet infor
problem som orsakas av den rapida tillvéxten av den ekonomiska miljén (Hao & Yazdanifard,
2015). Ledare kan satta optimistiska mal samtidigt som de styr foretagets verksamhet mot
dessa mal med hjalp av effektiva strategier. En effektiv ledare paverkar dessutom sina

anstéllda och motiverar dem genom att starka en positiv organisationskultur samt genom att



tillhandahalla sarskilda privilegier, sisom generdsa arbetstagarformaner, sjukvardsforséakring,
arbetstagarersattning, tjansteformaner m.m. (Hao & Yazdanifard, 2015). Enligt Alvesson och
Spicer (2012) har, sedan 1900-talet, chefer mer distanserat sig fran sina anstalldas kanslor och
behov, i och med att cheferna har fatt 6kade krav, minskade resurser samt brist pa socialt och
administrativt stod. Chefernas distansering forklaras saledes som en strategi for att hantera
sina egna uppdrag. | detta sammanhang laggs fokus pa att fa verksamheten att fungera sa bra
som mojligt och inte for att medarbetarna ska ma sa bra som mojligt. Ett kannetecken for
effektiva ledare ar dessutom att de ger en tydlig riktning till sina anstéllda och gor det mojligt
for dem att arbeta som en grupp samt att engagera sig i sina jobb for att uppna organisationens
mal (Hao & Yazdanifard, 2015). Tidigare forskning kring ledarskap (Bolden, 2011; Fu, Liu,
& Liao, 2018; Harris, 2008) i forhallande till arbetsgrupper visar pa att den formella ledaren
inte bor ha monopol pa ledarskapet och samma galler fordelningen av ansvaret i en
organisation. Det har visat sig att verksamheten vinner pa att ledarskapet distribueras pa flera
nivaer, inklusive grupper, personer och funktioner i den. Ledarskap betraktas med detta som
en del av ett chefsuppdrag pa samma sétt som andra personer an chefen kan och bor verkstélla
ledarskap i en verksamhet. M.a.o. for att verksamheten ska vara gynnad av framgang kravs
det att alla i den stravar for samma mal (Alvesson & Spicer 2012). Fu, Liu, och Liao (2018)
talar om att ledarskapsbeteende i organisationer kan floda via distribuering av ledaransvar
bland sina medlemmar.

Distribuerat ledarskap

Empiriska studier bevisar en stark relation mellan distribuerat ledarskap (DL) och
organisationsprestanda (Harris, 2008; Harris & Harris, 2008). Aven om vikten av DL har
diskuterats och erkénts (Fu et al., 2018; Harris & Harris, 2008), krévs det fortfarande mer
forskning for att stodja dessa upptéckter. I och med att ledarskap utgor en kérna till succé,
bristande ledarskap darfor kan leda till ett misslyckande och vara en mojlig huvudorsak till
stagnation och nedgang i organisationer (Canterino, Cirella, Piccoli, & Shani, 2020). Darfor,
menar Canterino et al. (2020), ett individuellt ledarperspektiv bor ersédttas med ett kollektivt,
eftersom distribuering av ledarskap i en organisation ger upphov till etablering av delad vision
bland alla deltagare i en verksamhet. Enligt Northouse (2013), DL innefattar interaktioner av
multipla ledare i ett specifikt organisatorisk sammanhang. Darfor kérna i DL &r att saker blir
gjorda och inte vem som gor dem. Vidare lyfts fram att en central uppgift for chefer ar att
lyssna. Ett aktivt lyssnande kraver engagemang och lyhdrdhet och innebér att dialog ar central
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inom ledarskap. Genom den kontinuerliga dialogen mellan personer pa olika nivaer och
yrkeskategorier formas arbetsuppdrag for alla de involverade individerna. | denna
uppdragsdialog sker en smidig och aktiv fordelning och kalibrering av arbetsuppgifterna.
Arbetsgrupper
ligen, Hollenbeck, Johnson och Jundt (2005) lyfter fram att chefer som later grupperna ta
ansvar for uppdrag, far hogre kvalitet pa utfort arbete, béttre arbetsmiljé och erhaller hogre
ekonomiska vinster. Med effektiva grupper menas arbetsgrupper som ar kapabla att utfora
uppgifterna och har hog maluppfyllelse, men ocksa att de betraktar sattet att arbeta i grupp
som hogst fordelaktigt. For arbetsgruppers valfungerande behover ledningen stddja samarbete
och inflytande mellan medarbetare. M.a.o. arbetsprestation och ansvarstagande i team sjunker
i de organisationer dar chefer tenderar att ha hog niva av kontroll. Chefens narvaro ar daremot
viktig i den uppmuntrande rollen. Mot den bakgrunden, ska inte chefer delta i de vardagliga
uppdrag, utan bor framja bildandet av valfungerande sjalvstandiga team samt uppratthalla
dem genom god administration och utbildning (llgen et al., 2005). Vidare utvecklar ligen et
al. (2005) att chefer inte bor lagga ansvaret for svara beslut i krissituationer eller vid
eventuella storningar pa sina anstéllda som inte har den lampliga utbildningen eller
befogenheten att l16sa de situationerna. Anstéllda bor ha utrymme att kliva fram och fylla
ledarskapsfunktioner vid behov da deras kompetens i nagot sarskilt omrade kan 6vertraffa
chefens. M.a.o. chef inte ar den enda som far saker att handa . Canterini et al. (2020) ndmner
att DL innebar en process dar individer delar ansvarsomraden och uppdrag genom att skapa
spontana och tillfalliga sammanslutningar. | verksamheter dar arbete i teams prioriteras, ar det
nddvandigt att ledarskap delas ut for att arbetsgrupperna ska kunna upptrada sjalvstandigt och
effektivt (Ilgen et al., 2005). Utifran teorier kring organisatoriskt larande (Fu et al., 2018)
framstar att kunskapsdelning bland anstéllda i form av dverforing eller spridning av
information fran en person eller grupp till en annan, skapar majligheter for larande,
generering av ny kunskap och tillampandet av den i praktiken, som i sin tur paverkar
innovationsinférandet i en organisation.

Teori
Bolden (2011) belyser att uppkomsten av DL gar att spara sa langt som 1250 f.Kr., vilket gor
det till en av de mest antika ledarskapsuppfattningarna som existerade i syfte att uppfylla
organisatoriska mal med hjalp av/genom manniskor. | mitten av 1920-talet den tidiga
forskningen kring DL hénvisade att ledarskap formodligen bast tolkas som en gruppkvalitet,



en uppsattning av funktioner som maste utféras av gruppen (Bolden, 2011). DL saledes
infordes forst som ett praktiskt inriktat verktyg, vilket mojliggjorde for chefer att distribuera
den O0kade arbetsbelastningen (Fu & Liu, 2018). En del forskare anser dock att ledarskap i sin
ursprungliga form é&r ett individuellt drag eller aktivitet. For att illustrera denna paradox
hanvisar Bolden (2011) till kanda ledare, sasom Gandhi och Luther King, Jr, och
understryker att nér fakta &r fullstandigt sammansatta till och med de mest sékra
ensamstaende ledarna forlitade sig pa stod fran ett team av andra effektiva ledare. Historiskt
har det priméra fokuset i studierna kring ledarskap legat pa hierarkiskt ledarskap, som
inriktades pa sjalva ledaren, dess kontrollstilar, hur produktiva grupper var samt hur
framgangsrika organisationer framstar utifran deras ledning (Pearce, Hoch, Jeppesen &
Wegge 2010). Under senare ar har en 6kande mangd av organisationslitteratur publicerats dar
det tydligt framgar en 6vergang i fokus fran ledaren till medarbetarna, d.v.s. interaktion och
samarbete som uppmarksammades mellan dem (Pearce et al., 2010). Detta har 6ppnat en ny
vdag for att konceptualisera ledarskap som en social process som vanligtvis bendmns som
distribuerat, kollektivt eller delat ledarskap tillsammans med véldefinierande relevanta i
fragan begrepp sa som engagemang, deltagande och organisatorisk demokrati. DL definieras
av Pearce et al., (2010) som a dynamic, interactive influence process among individuals in
groups for which the objective is to lead one another to the achievement of group or
organizational goals or both” (s. 151). Effektivitet av DL beror pa ledarens stéd som kan
uppmuntra andra medarbetarna att leda och delta i organisationens verksamhet och
forandring. ”Formal leaders played a dominant role in boosting informal leadership, such as
DL” (Fu & Liu, 2018, s. 685). Bolden (2011) argumenterar fram att DL ” is not something
done by an individual to others, or a set of individual actions through which people contribute
to a group organization (...) [it] is a group activity that works through and within relationships,
rather than individual action.” (ss. 251-252). Bolden (2011) hanvisar till en dimension av
ledarskap som en “samverkande handling” (i motsats till en "numerisk handling™) och
illustrerar sitt argument med tre alternativa former av engagemang ("spontant samarbete™,
"Iintuitiva arbetsrelationer™" och "institutionaliserad praktik"), vilka framst kan betraktas som
flytande och framvéaxande ledarskapsmanifestationer, snarare an ett fast fenomen (s. 252).
Daglig praktik av ledarskap utfors darfor via interaktioner mellan olika deltagare, istallet att
fokusera sig endast pa sjalva ledarfiguren, ledarstrukturer, funktioner eller roller. Enligt
Pearce et al. (2010) har tidigare forskning kring DL demonstrerat att det kan uppvisas ett



positivt inflytande pa gruppattityder, gruppbeteende, kognition och prestation hos anstallda
som utfor sina arbetsuppgifter inom ramarna for DL. Fu och Liu (2018) papekar att ’teams
that are highly empowered likely develop DL as a result of the autonomy and meaningfulness
of the work they are doing as well as their strong collective beliefs about their potency and
impact” (s. 685). Fu och Liu (2018) menar att teammedlemmar inom DL far storre ansvar,
vilket leder till 6kad kreativitet i malsattningen, framstegsovervakning och beslutsfattande &n
gruppmedlemmarna under toppstyrning. Sjalvstyrda team inom DL uppvisar starkare
motivation att slutfora sin uppgift, eftersom de upplever en kollektiv kansla av
meningsfullhet, betydelse och kompetens och darfor uppvisar ett proaktivt beteende och hdg
sjalvformaga (Fu & Liu, 2018). Uppmuntran som utgar fran ledare hjalper medarbetarna bl.a.
skaffa nya kunskaper, dverta ansvar samt koordinera och samarbeta med varandra. Dessutom,
informellt bemyndigande skapar tillitsklimat i en organisation, vilken ar den viktigaste faktorn
som initierar DL (Fu & Liu, 2018). Tidigare forskning har pavisat att informellt ledarskap &r
nara kopplat till och formas starkt av formellt ledarskap (Fu & Liu, 2018). DL intraffar nar
gruppmedlemmarna aktivt och medvetet skiftar ledarens roll till varandra, enligt
omsténdigheterna som uppkommer. Denna typ av ledarskap forutséger att inflytandet och
beslutsfattandet Gvergar fran den vertikala ledaren till medarbetarna som ror sig tillsammans
mot gemensamma mal (Pearce et al., 2010). M.a.o. DL forutséger att ledarskap faktiskt &r en
process som kan laras ut, delas, distribueras och kollektivt genomforas, beroende pa kunskap,
fardigheter och formagor hos de involverade. Pearce et al. (2010) granskar fragan om DL ar
egentligen ett universalmedel. Enligt den studien kan det fortfarande behdvas utdva
hierarkiskt ledarskap i vissa moderna organisationer samt inom vissa praktiker. Som det
framstar, distribuerat och hierarkiskt ledarskap arbetar synergistiskt och har sin inverka pa de
resultanterna som relateras till individ, grupp och organisatorisk niva. Bolden (2011) belyser
att forutom fordelar med DL kan uppkomma risker och komplikationer om tillvagagangssattet
inte hade implementerats pa ett valgenomtinkt sitt: DL per se is not necessarily beneficial,
but that what is important is how leadership is distributed. This may help account for the
somewhat inconsistent evidence on the impact of DL on organizational performance.” (s.
259). Att verkstalla DL &r emellertid utmanande. M.a.o. det finns omstandigheter dar DL
troligen inte kommer att fungera. Pearce et al. (2010) ndmner att det finns typer av uppdrag
som ar olampliga att utféras inom ramarna for DL. Canterini et al. (2020) lyfter fram att

relevans av DL &r ndmligen hogre i stora organisationer. Detta forklaras med att



maktfordelning i stora foretag ar mer diffus bland olika aktorer samt malprecisering uppstar
som mindre tydlig, 4n i sma organisationer. Vidare anger Canterini et al. (2020) att i halso-
och sjukvard, pa samma satt som i undervisningssektor, ar DL applicerbart i hogre grad, vilket
forklaras av narvaro av ett stort antal ledare som ar dessutom experterna i sitt omrade och som
maste koordinera sina handlingar for att leverera lampliga resultat. Dessutom ska
medarbetarna vara mottagliga och bekanta med idéer och koncept av DL for att lyckas med
det (Pearce et al., 2010). Fu och Liu (2018) belyser att internt koncept i organisationer, vars
karna bestar av delade malen, socialt stod och mojligheten till att fa sin rost hord utgor ocksa
en bas for DL. Vidare papekar Fu och Liu (2018) att socialt stod ger upphov till
gruppsamhdorighet, stodjande beteende, intuitiva arbetsinsatser och skapar interpersonellt
inflytande som hjalper till att bygga upp ett starkt internt socialt natverk. Dessutom
mojligheten till att fa sin rost hord framstar som en konstruktiv kommunikation dar formedlas
idéer, forslag, oro och asikter bland medarbetarna. Detta forbattrar organisationsfungerande
samt de processerna som ingar i arbetsgang, sasom deltagande i beslutsfattandet, engagemang
och anstalldas klagomal (Fu & Liu, 2018). En ytterligare faktor som ligger i grund for DL,
enligt Fu och Liu (2018), ar utbildning. Utbildning ar ett ménskligt resursutvecklingsverktyg
som framjar benédgenhet att forbattra anstalldas kunskaper, fardigheter och férmagor och
darmed Oka deras motivation och engagemang att utféra organisationens uppgifter (Fu & Liu,
2018). Darfor skapar utbildning en kansla av sjalvférmaga och sjalvstandighet bland
gruppmedlemmarna (Fu & Liu, 2018). Nar gruppen anser att den atnjuter betydande autonomi
och har fortroende till att klara av jobbet, kommer den med storre sannolikhet att demonstrera
DL (Fu & Liu, 2018) . | detta sammanhang uppvisas hdgre grad av motivation och
engagemang hos medarbetarna. Slutligen, ger utbildning teammedlemmarna stor tydlighet i
hur arbetet och uppgifterna hanteras pa det basta séttet (Fu & Liu, 2018). Pearce, Hoch,
Jeppesen och Wegge (2009) uppger att organisationer i var moderna tid moter osakra och
snabbtforéanderliga miljoer samt att arbetsuppgifterna har blivit alltmer komplexa. For att
lyckas, menar Pearce et al. (2009), behdver organisationer nya former av ledarskap for att
integrera utmanande och komplicerade krav. DL fordelas pa olika organisatoriska nivaer och
forutsager ett dynamiskt interaktivt inflytande mellan individer i arbetsgrupper dar malet ar att

leda varandra for att uppna grupp- eller organisationsmal eller bada (Pearce et al., 2009).

10



Tidigare forskning

Tidigare forskning kring distribuerat ledarskap, som ansags vara relevant fér denna
studie, hat blivit presenterat i de artiklarna som sammanfattas nedan. Wegge et al. (2010) ger
en omfattande genomgang av de olika mekanismerna med hjalp av vilka medarbetarna kan
involveras i ledarskapsprocesser i organisationer. Deras granskning har beskrivit
organisationsdemokrati och har identifierat tillvagagangssatt for att skapa mer humana,
engagerande och trivsamma arbetsmiljoer. Darefter ger Gockel och Werth (2010) en
beskrivning av de olika metoderna som kan anvéndas for att méata DL i organisationer.
Weibler och Rohn-Endres (2010) undersokte socialt natverk och upptackte att fokus pa
larande samt konversationer bland medarbetarna &r avgorande for utvecklingen av DL i en
organisation. Manz, Manz, Adams och Shipper (2010) rapporterade resultat av en kvalitativ
utredning av DL pa ett stort foretag, som ar kand for sin vardeorienterade strategi. | sin studie
har forfattarna utvecklat innovativa forskningsbaserade slutsatser om hur DL, delade
varderingar och langvarig prestanda ar integrerade fenomen. Bolden (2011) undersokte hur
DL foreligger i de sociala situationerna dar det implementeras. | detta sammanhang togs upp
faktum att makten och inflytande inte “distribueras” p4 samma sétt. Aven om ledarskap kan
delas ut, gor makten oftast inte det. Oavsett om hdgre chefer uppmuntrar medarbetarna att
uppvisa engagemang och deltagande i organisationers verksamhet, maskerar de den
betydande obalansen i tillgangen till resurser samt kallor till makt. Vidare Bolden (2011)
uppméarksammade ett annat argument som att ”leadership implies power as much as power
implies leadership, and thus leadership innocent of power is leadership ignorantly normalized:
power is always implicated with the discourse and practices of leadership” (s. 261).
Sammanfattningsvis antyder Bolden (2011) att fragan inte ar vertikalt ledarskap eller DL att
foredra. Snarare fragorna av betydelse ar: 1) Nar ledarskap distribueras mest lampligt? 2) Hur
utvecklar och implementerar man DL? 3) Hur kombinerar man bade vertikalt och DL for att
utnyttja maximalt medarbetarnas kunskapskapacitet? Det framstar som mest vasentliga i detta
sammanhang att inte erbjuda en erséttning, utan att moéjliggora erkannande av olika
ledarformer pa ett mer integrerat och systematiskt satt. Fu och Liu (2018) betonade i sin
undersokning att DL spelar en nyckelroll i organisationsprestanda, dock forhallanden som
framjar DL forblir oklara. Denna studie undersokte bemyndigande av ledningssystem, internt
koncept samt de moderatoriska effekterna av uthildning som paverkar DL for att forsta

nyckelelement som framjar DL. Resultaten indikerar att ansvarsfrihet och internt koncept
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forutsager DL:s omfattning samt utbildning har sina positiva moderatoriska effekter pa
relationer och anstélldas prestation.
Syfte och fragestalining
Syftet med studien har varit att beskriva hur bade chefer och anstallda, i ett svenskt
foretag inom teknik och installation branschen, resonerar om och reflektera kring de centrala
aspekterna inom “delegerat ledarskap”, sdsom ansvarsfrihet, internt koncept, som inkluderar
delade malen, socialt stod och mojligheten till att fa sin rost hord samt uthildning. Ytterligare
syfte har varit att beskriva hur chefer resonerar kring ett mojligt forandrat synsétt kring dessa
aspekter fran att tidigare ha varit medarbetare till att de nu sjalva ar chefer. Darfor amnar
uppsatsen besvara foljande fragestallningar:
- Hur bade chefer och anstallda, i ett svenskt foretag inom teknik och installation
branschen, resonerar om och reflektera kring de centrala aspekterna inom
“delegerat ledarskap”, sdsom ansvarsfrihet, internt koncept, som inkluderar
delade malen, socialt stod och mojligheten till att fa sin rost hord samt
utbildning?
- Hur chefer resonerar kring ett mojlig forandrat synséatt kring dessa aspekter fran

att tidigare ha varit medarbetare till att de nu sjéalva ar chefer?

Metod

Ledarskap &r ett komplext fenomen, som intar former av interaktioner manniskor
emellan. Darfor gar ledarskap inte att mata eller objektivt studera (Alvesson & Spicer 2012).
Forekomsten av tolkningar &r en oundviklig del av den kvalitativa forskningen (Hsieh &
Shannon, 2005). Studien har, av den orsaken, en kvalitativ ansats och data fran intervjuer
samlades in med hjalp av en riktad innehallsanalys.

| detta metodavsnitt foljer en redogorelse for studiens metod, urval, design for
datainsamling, genomférande och analysforfarande, reflektion kring de metodologiska val
som gjordes samt etiska Overvéganden.
Val av metod

Studiens syfte var att skapa en djupare forstaelse kring hur bade chefer och anstéllda
resonerar om och reflektera kring de centrala aspekterna inom DL, sdsom ansvarsfrihet,

internt koncept, som inkluderar delade malen, socialt stéd och mojligheten till att fa sin rost
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hord samt utbildning och dértill &ven hur har fordndrats chefernas synsatt kring dessa aspekter
fran att tidigare ha varit medarbetare till att de nu sjalva ar chefer varpa en kvalitativ ansats
ansags vara som den mest lampliga. Dessutom métningar av DL &r inte en valetablerad
process, eftersom endast nagra fa studier har undersokt detta koncept pa en gruppniva (Fu &
Liu, 2018). Bryman (2011) anser att kvalitativ forskningsstrategi har storst fokus pa det som
berattas samt analyserar hur deltagare tolkar och uppfattar sin verklighet. Eftersom intresset
var riktat mot de intervjuades standpunkter, valet for datainsamlingen har blivit
semistrukturerade intervjuer med den tillhorande friheten att kunna utforma svaren pa sitt eget
sétt (Bryman, 2011).
Urval

FoOr studien valdes ett foretag som anvander sig av hierarkiskt/individualistiskt
ledarskap, vilket ansags vara relevant med tanke pa att det &r ett stort foretag med hierarki av
chefer och ca 400 anstéllda dar man kunde undersdka hur spridningen av idéer kring DL
avspeglas pa olika nivaer. Alla intervjuade chefer samt anstallda tillhor olika avdelningar och
ger inblick 6ver olika tillvagagangssatt som anvands pa olika nivaer av foretaget. Tillgang till
foretagets chefer skedde utifran bekvamlighetsurval, vilket sedan hade ett inslag av
snobollsurval da forskare fick tillgang till andra chefer och anstéllda, som var bekanta till de
redan intervjuade personerna. Kontakt och intervjuer med personerna skedde delvis via
telefonkontakt, delvis via moten utanfor jobbet. Urvalet kring antal intervjuade personer
bestamdes utifran tidsaspekten, samt for att kunna analysera den insamlade datan pa ett
djupare sétt.
Design for datainsamling

Den empiriska datan samlades in med hjélp av semistrukturerade intervjuer med sex
personer som arbetar pa foretaget. Tre intervjuer utfordes med chefer som har arbetat mellan
15 och 20 ar pa foretaget och tre intervjuer utférdes med tre medarbetare, tva av dem har
jobbat under en kortare tid och den tredje medarbetaren var anstélld pa foretaget under en
langre tid. Dérefter analyserades det insamlade materialet med hjalp av riktad kvalitativ
innehallsanalys.
Genomfdrande och analysforfarande

Intervjuerna utférdes en om dagen, spelades in och sedan transkriberades ordagrant.
For semistrukturerade intervjuer konstruerades intervjuguide, dar forskare utgick fran

frageomraden for att Iata personerna sjélva i viss utstrackning styra ordning de vill belysa en
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viss information. Hsieh och Shannon (2005) redogor att inom kvalitativ innehallsanalys
foreligger konventionell innehallsanalys, summerande innehallsanalys och riktad
innehallsanalys, dar studiens teoretiska intresse avgor valet av den mest lampliga
innehallsanalystypen. Vidare Hsieh och Shannon (2005) forklarar att en riktad
innehallsanalys karakteriseras av en mer strukturerad process och ar aktuell vid anvandningen
av ett deduktivt forhallningssatt, dar forskningsfragor baseras pa en tidigare forskning.
Dessutom anvénds den metoden for att bekrafta eller vidareutveckla en redan befintlig teori,
vilket anségs vara relevant for denna studie. Riktad innehallsanalys kénnetecknas av en
stegvis analys av den verbala kommunikationen med fokus pa olikheter och likheter (Larsson,
2011). Denna studie anvénde sig av tidigare forskning som redogjorde for meningsbarande
enheter och nyckelbegrepp inom DL. Dessa nyckelbegrepp framstod som initiala kategorier
utifran vilka kunde i sin tur definieras underkategorier (Hsieh & Shannon, 2005).
Tolkningsprocessen kan resultera i ett eller flera teman. Ett tema ar som en rod trad av mening
och som I6per genom varje meningsenhet, undertema samt genom varje kategori. Det forsta
steget i analysprocessen var att fa en forstaelse och en helhetshild av det insamlade materialet
darfor lyssnades varje intervju igenom samma dag efter intervjutillfallet och transkriberades
darefter ordagrant for att sedan lasas igenom flera ganger. Nasta steg i bearbetningen var att
sortera bort det som lag utanfor intervjuguidens teman och som inte var relevant for den har
studien. Den kvarvarande texten utgjorde analysenhet. | nasta steg delades texten in i
innehallsomraden enligt intervjuguidens frageomraden och fran dessa identifierades
meningsenheter som pa sa satt kondenserades och delades in i motsvarande underteman och
kategorier.

Studien, presenterad av Fu och Liu (2018) som undersckte forhallandena som leder till
utveckling av DL i arbetsgrupper utgav grunden for val av forskningsfragor som
sammanstalldes i intervjuguiden (se bilaga 1). Fu och Liu (2018) undersdkte hur uppkomsten
av DL paverkas av ansvarsfrihet, internt koncept (delade malen, socialt stod och mojligheten
att fa sin rost hord) samt de modererande effekterna av utbildningen, bestaende i forbéttring
av de allméanna formagorna, innovativa kunskaper och element av ledarskapsfardigheter.
Utover detta, undersoktes hur chefernas synsatt forandrades kring dessa aspekter fran att de
tidigare ha varit medarbetare till att de nu sjalva ar chefer. Dessa ovanstaende grunddamnen har

valts att vara centrala i forskningsomraden samt utgér grunden i analysdelen.
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Alla intervjuer analyserades forst med stod av en intervjuguide for att pa ett
strukturerat satt kunna skapa en dverblick av informationen. Dérefter urskiljdes dvergripande
likheter/gemensamma drag och skillnader mellan intervjuade personers berattelser. Analysen
resulterade i fem huvudteman med motsvarande underteman och kategorier (se Figur 1).
Etiska 6vervaganden

| vetenskapsradet (2017) namns att det finns fyra huvudkrav inom det individuella
skyddskravet som &r av hogsta prioriteringen inom den svenska forskningen. Dessa ar
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Innan
studien paborjades informerades alla intervjuade personer om studiens syfte. Namndes att
deltagandet ar frivilligt och att det skulle vara fritt for varje individ bade att tacka nej till att
delta och att kunna avbryta intervjuerna om de sa énskar. Genom att tillgodose dessa punkter
uppfylldes informations- och samtyckeskravet. Respondenterna har informerats om att varken
personer eller foretaget de jobbar i inte kommer att kunna identifieras av utomstaende, vilket
uppfyllde konfidentialitetskravet. Det insamlade materialet till uppsatsen har garanterats till
deltagarna att inte anvandas i ndgot annat syfte an endast vetenskapligt, vilket uppfyllde
nyttjandekravet. Deltagarna har ocksa meddelats om att de kan tillgodogora sig uppsatsen
efter dess slutférande eller att kunna fa kontakt med universitetets handledare om det skulle

uppstatt fragor gallande studien.

Resultat

Nedan kommer att uppges resultaten som framgar utifran intervjuerna for att pa ett
strukturerat satt ge en detaljerad bild pa hur ledningen respektive anstallda, i ett svenskt
foretag inom teknik och installation branschen, resonerar om och reflektera kring de centrala
aspekterna inom DL, sdsom ansvarsfrihet, internt koncept, som inkluderar delade malen,
socialt stod och mojligheten till att fa sin rost hord samt utbildning och dartill dven beskrivs
hur chefer resonerar kring ett mojligt forandrat synséatt kring dessa aspekter fran att tidigare ha
varit medarbetare till att de nu sjélva ar chefer. For att fulfolja intervjuade personers
anonymitet, kommer alla de sex personerna bendamnas pa ett satt for att kunna referera till de
konkreta intervjuerna. De tre cheferna kommer att bendmnas som chef A, chef B och chef C,
samt anstallda kommer att urskiljas som respektive anstalld A, anstalld B och anstélld C. Alla

de intervjuade cheferna har varit i ledningen pa foretaget mellan 15 och 20 ar. Anstéllda var
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daremot i olika aldrar: anstéllda A och C har jobbat i minde an 3 ar, medan anstélld B har
jobbat i dver 10 ar.
Resultat fran intervjuerna

| nedanstaende avsnitt presenteras resultatet fran intervjuerna med fokus utifran fem
huvudteman sasom ansvarsfrihet, internt koncept (delade malen, socialt stod och majligheten
till att fa sin rost hord), som ett perceptuellt matt pa gruppens beteende och handlingar (Fu &
Liu, 2018), de modererande effekterna av uthildningen, bestaende i forbattring av de allmanna
formagorna, innovativa kunskaper och element av ledarskapsfardigheter, darefter foljer
forhallningssatt till DL samt forandringen av chefernas synsétt kring dessa aspekter fran att de
tidigare ha varit medarbetare till att de nu sjélva ar chefer. Detta har medfort till att
underteman samt kategorierna har kunnat urskiljas. Figur 1 presenterar alla 5 huvudteman

med motsvarande underteman och kategorier.

eUndertema: Uppmarksamhet och berém av ledningen;
1. Delaktighet| *Kategorin: Delvis uppskattning, avsaknad motivation till
och ansvarstagandet;
ansvarsfrihet
* a) Undertema: Utgor en viktig del av processen; \
2. Internt | ® a) Kategorin: Behovet av att ta bort glapet mellan anstallda och ledningen;
koncept: *b) Undertema: Betraktas som viktigt;
a) delade eb) Kategorin: Syftet ar att fa anstéllda att arbeta mer effektivt;
mélen; ec) Undertema: Tolereras, men inte alltid uppmarksammas av ledningen;
b) socialt stdd; | o) Kategorin: Oftast ignoreras; )
c) rost;
eUndertema: Av stor betydelse;
3. Utbildning eKategorin: Utbildning erbjuds inte till alla;
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eUndertema:Tydlig tendens till distribueringen av ansvaret mellan alla
positioner i en organisation;

4. Distribuerat | 1 t000rin: Existerar endast som ett teoretiskt koncept;

ledarskap

v J
eUndertema: Utdkade ansvarsomraden;
eKategorin: Bredare perspektiv 6ver alla nivaer i en organisation;

J

5. Forandring av
synsatt )

Figur 1. Schema 6ver huvudteman, underteman samt kategorier

Delaktighet och ansvarsfrihet. Det forsta temat handlar om hur ledningen respektive
anstallda forhaller sig till mojligheten att vara delaktiga och agera fritt vid problemlésning
utan direkt 6vervakning och godké&nnande, ansvarstagande enligt eget initiativ samt
koordinering av sina anstrangningar med andra deltagare pa arbetsplatsen. Ett undertema som
benamns uppmarksamhet och berém av ledningen kunde identifieras genomgaende utifran
alla genomforda intervjuer. Alla intervjuade chefer har en positiv syn pa distribueringen av
ansvaret och ledarskapet till sin anstallda. De berommer och uppméarksammar ansvars- och
initiativtagandet vid probleml6sning. Chef B forklarar att pa foretaget existerar regler, rutiner,
policyn som ska styra i ratt riktning, men ledningen “accepterar mycket frihet och ansvar att
allting inte blir till 100 %. Allting &r uppstyrt inom ramarna men utanfor ar de sjalva
ansvariga och det drabbar dem sjalva. Och har de betett sig oansvarigt vid flera tillfallen, sa
dr det uppscigning som giller”. Chef C pa samma sétt lagger stor vikt pa distribueringen av
ansvaret och uppmuntrar sina anstéllda att fatta egna beslut: “De kan bestimma rdtt sa mycket
sjalva. Vi har givetvis riktlinjer hur man goér, men om det dyker upp en ny situation,
uppskattar jag att de fattar egna beslut och det gor de faktiskz jdtte bra “.

En central del i undertemat har visat sig kategorin delvis uppskattning, avsaknad
motivation till ansvarstagandet, vilket handlar om hur anstallda forhaller sig till dessa fragor
samt hur cheferna utvérderar dessa aspekter i praktiken. Utifran intervjuerna framstar tydligt
att ju starkare individualistiskt ledarskap bedrivs av vissa chefer, desto mindre motiverade ar

anstéllda bade i vad géller ansvarstagandet och utférandet av arbetsuppgifter. En intressant
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iakttagelse ar att utifran intervjun med chef C som inte upplever svarigheter med
ansvarstagande och motivation hos sina anstallda: “Min personal &r motiverad. Upplever
inga problem med det”. Sedan visade det sig att chef C betraktar sina anstallda som en viktig
lank i organisationen:

Jag far ofta hora att jag ar den basta gruppledare, basta chefen. | princip alla mina
anstallda trivs att jobba med mig. Och det tycker jag ar roligt. Jag tycker det &r jatte viktigt
att de trivs. Det att de &ar utbytbara hade aldrig varit intressant for mig. Jag lagger hellre tid
pa att utbilda dem som jag anser &r ratt personal &n att byta dem. I snitt, elektriker och andra
montorer jobbar knappt ett ar, medan snittet pa min personal &r ca 5 ar. Och det ar ett tydligt
tecken pa att de trivs.

Pa en fraga vad forklarar anstélldas trivsel och valmaende, svarar chef C:

De kanner sig som en del av foretaget, att de kan bestimma och fatta beslut sjélva och
jag lyssnar pa dem och vi kan diskutera de fordelar och nackdelar med férslagen. De maste ju
jobba ensamma en hel del och det &r det storsta ansvaret de kan fa. Ibland maste jag lamna
dem pa eftermiddag och da sager jag till dem att nu ar det ni som ar ansvariga har och ni ska
slutfora det som om det vore ert eget. Inte tanka pa att jag ar chef och ni ar anstéallda, utan ni
tar beslut som verkar vettigast for foretaget. Och det &r ju jatte stort ansvar och saklart ar en
viktig del i deras trivsel och kanslan av meningsfullhet. Att de kénner sig som en del av
organisationen i allra yttersta grad.

Chef A, daremot, konstaterar att hans anstéllda, i de flesta fallen, saknar motivation

och engagemang till arbetet, betraktar inte sig sjalva som en del av organisationen: Eftersom
de inte bidrar med nagot, da star de utanfor och gor endast det de maste géra . Pa en fraga
om hur hanters detta, svarade chef A féljande:

Jag fick acceptera att det ar sddana manniskor eller utférde de sadana uppgifter dar
de inte fick tanka s& mycket. Det ska vara uppmuntran och bel6ning standigt, annars blir
allting allt varre. Man har inga forvantningar pa dem. Pa moten verkar alla jatte
entusiastiska om forbattringar, men om en vecka ar allting glomt. Allting var tydligt och
beldning utlovad, men de bara sager att de har glomt eller missat osv. och betalar man
relativt lag 16n, arbetar de betydligt samre och med mindre ansvar.

Pa en fraga vilken ledarskapsstil ar den som rader hos chef A, svaret var: >Jag &r den

som styr, men anstallda har ocksa en viss ansvarsfrihet saklart”.

Anstalldas svar var eniga och bekréaftar chefernas synsatt pa ansvarsfrihet och
motivation. Anstalld A beréttar att &ven om ledningen uppmuntrar sina medarbetare att ta
ansvar, gor de det utan entusiasm: “Det dr manga som inte vill ta ansvar bland anstallda. Det
dr vdl det stora problemet i det hela”. Som en forklaring anger personen att ansvaret for

anstallda innebar framforallt:
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Extra jobb, extra tid, konsekvensrena av att ta ansvaret och anda inte s& mycket betalt
for allt detta. Det handlar bara om 2000 kr och jobba 6ver med massor av uppgifter. Det
beror pa hur man &r. Det &r manga som absolut inte vill gora det. De bara vill ha sin 16n och
gora minimum. Sen vill man ha sin fritid, att komma hem och inte tanka alls pa jobbet langre.
Vissa prioriterar bara det och trivs bara med det (...). Bland mina arbetskamrater &r det
vanligt om hen ser att nagot maste géras men hen inte blivit tillsagt, sa gor hen det inte aven
om det var en viktig grej i processen. Det ar liksom inte hens ansvar om man inte far betalt
for det (...). Vissa ar t.o.m. slarviga med arbetet och orsakar stora skador. Bristande
motivation och nonchalanta attityd (...). Om man inte far lov bestamma/bygga allt sjélva sa ar
det inget intresse och ingen motivation att prestera.

Pa en fraga om vad ar det som saknas, svarade personen:

Vi tjanar ca (...) tusen, sa loner ar bra. Det maste vara att det inte ar eget. Men far de
ansvaret sa lagger de det 6ver pa nagon annan. Problemet att de inte har jobbat sa lange. Det
ar en stor omsattning bland anstéllda och de tycker att det ar ett "skitjobb .

Anstalld B formedlar liknande information i fragan om ansvarsfrihet och motivation:

“Bdde och tycker jag. Ibland... kan bero pd vad man har for ... nej, inte mycket just nu
faktiskt. Nej, just nu dr det tuffa tider”.
Anstalld C upplyser i sin tur att anstallda har en viss ansvarsfrihet:

Det har vi. Sa lange vi ser I6nsamhet, kunnighet och medvetenhet i vara val som ar
givande, da tar vi beslutet. Men vi maste fraga var chef nar det handlar om stora summor vi
(foretaget) ska sta for. Mindre summer kan vi sjélva fatta beslut. De forsoker uppmuntra vart
ansvarstagande sa gott det gar. Och det vill de ocksa att vi gor.

Internt koncept. Det andra temat handlar om internt koncept, som inkluderar tre delar:

hur ledningen respektive anstallda kommer dverens om organisatoriska malen,
forhallningssatt kring socialt stod samt for anstallda att kunna fa sin rost hord infor ledningen.
Delade malen. Alla intervjudeltagarna formedlade en klar uppfattning om foretagets
mal, darfor kunde identifieras ett undertema som klargor att delade malen utgor en viktig del
av processen. Anstalld C svarar pa en fraga om anstallda tycker att malen &r tydligt
formulerade foljande: “Ja, och vi jobbar 1-2 ar framat. Ibland tar det en hel dag att ga genom
det som planeras och ta en del av det personligen. Och vi &r medvetna vad hander i hela
foretaget egentligen. I stora drag. Och vi allihop med i planeringen”. Chef A utfor
kontinuerliga méten med sina anstéllda dar diskuteras gemensamma malen. Chef B beréttar
att det har lanserats ett nytt projekt som heter ”Bl4 traden” for att skapa medvetenhet {or alla
anstallda om foretagets mal och varderingar for att alla ska ha samsyn. Intervjupersonen
formedlar att foretaget hade svarigheter med att kunna na sin storsta resurs — anstallda, genom

att pressa och tvinga dem att arbeta, darfor satsar ledningen pa att géra dem malmedvetna och
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informerade om vad det kan innebara att det gar bra for organisationen istéllet: “att det
kommer att ga bra for dem ocksa utan att bara lova dem lon och formaner”, dock tillagger:
“det svadra dr att ta dem med pd taget” p.g.a. avsaknad kansla av enighet med ledningen som
beskrevs att det fortfarande existerar starka stereotyper kring *vi”, anstallda och ”de”, chefer,
vilket hoAmmar motivation, engagemang och prestation for anstéllda. Detta mojliggjorde att
urskilja kategorin som bendamns behovet av att ta bort glappet mellan anstéllda och
ledningen. Chef A forklarar detta utifran sitt perspektiv:

N&r man har méte och fragar man om de forstatt, sa svarar de - ja, men det ar bara
det du vill hora. For att de saknar engagemanget till sitt arbete. Vissa gar till arbete utan lust
och gor vad de ska, sen gar de hem och glommer allt, sen &r det nasta dag. Det ar ett fatal
manniskor som ser vad de ska forbattra och gor det verkligen. De flesta inte bryr sig om. Ca 4
av 10 vill gora det battre for organisationen och vill paverka sin 16n i framtiden, men de flesta
tanker inte sa.

Anstalld C tillagger foljande pa en fraga om ledningen sakerstéller huruvida anstallda

har en objektiv forstaelse over formedlade malen: ’De (cheferna) lyssnar pa feedback, men
gor inte egentligen nagot at det. Det hander liksom inga forandringar nagonsin. Det blir bara
samma sak igen”. Pa en fraga om vad kan detta bero pa, svarar anstélld C:

Jag vet inte. Emellanat kénns det att de inte ens lyssnar. De star och halvlyssnar och
sen gar de och gér det som anser mer viktigt for dem, men det ar inte det vi séger, tydligen.
De har en egen uppfattning om sakerna, verkar det som.

Socialt stod. Med socialt stod undersoktes ledningens asikter kring gruppens framsteg,
erkannande av medarbetarnas fardigheter och hart arbete samt hur ledningen och kollektivet
bemdter nedstamdhet eller frustration hos sina medarbetare. Svaren var relativt enhetliga och
gav upphov till ett undertema som tyder att socialt stod betraktas som viktigt. Anstalld C
kommenterar om att de jobbar i team: “Ja, vi har mycket med team. Alla dr i stort sett
uppdelade i team”. Chef C papekar att det ar jatte viktigt att anstallda arbetar i valfungerande
team och uppskattar om de interagerar och kommunicerar med varandra pa ett respektfullt
satt. Chef B beréttar om inforandet av en ny modell som heter ”Propellern” dér &r 3 blad -
prioriteringar, kvantitet och kvalitet, som varnar om nagon av anstallda inte presterar som hen
ska. Dessutom utfor ledningen olika sorters samtal med sina medarbetare: malsamtal,
attitydsamtal for att kunna na till dem. Forutom det, har alla chefer genomgatt ettarsutbildning
i dessa fragor, vilket var till en stor hjalp, enligt chefen B, eftersom ledningen fick ett helt

annat perspektiv 6ver hur de kan pa det bésta sattet tillhandahalla socialt stod. Detta
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mojliggjorde att kunna urskilja kategorin, som innebér syftet ar att fa anstéllda att arbeta mer
effektivt. Chef B kommenterar att det har skett en del férandringar, sasom inférandet av
mentorskap i syfte att stimma av hur det gar och “ha kol pd utvecklingskurvan”. Chef C
berommer och uppmuntrar sina anstéllda, &ven om de inte gjort sarskilt bra ifran sig: “De fick
Jju dndd jobba en hel dag for sin lon. Jag tycker det dr jdtte viktigt”. Chef C &r lyhdrd mot
sina medarbetare och bryr sig om deras hélsa och valmaende:

Jag fragar alltid. Hade alltid ett sddant tankesatt om de inte mar bra privat, arbetar
de inte bra heller for att de tar problemen med sig till jobbet. Darfor ar jag alltid nyfiken om
jag marker att de inte i form, satter jag av tid att prata med dem om det har hant nagot
specifikt och om jag kan hjalpa till?

Chef B namnde om lyhordhet och tillmotesgaendet att i dagens lage ar de mer lyhorda

mot sina anstallda, eftersom de & medvetna att det hanger ihop for att fa vinst: Vi hjdlper
vara anstallda genom att bilda valfungerande, dynamiska arbetsgrupper s att de &r glada pa
jobbet och allt bara flyter pa. Vi forsoker sdklart. Vi vill inte att det bromsar dem ute”.
Anstélld A belyser kring samhdrighet i grupper: “Det dr oftast grupper man arbetar i och dr
personer inte gar thop, gor det svarare att prestera”. Chef C i sin tur bekréftar det sist
namnda i kategorin:

Ja, det &r uppskattat att de kan jobba i ett valfungerande team. Det ar jatte viktigt,
speciellt pa en liten yta alla maste samarbeta, dessutom &r jag dar pa plats varje dag och gar
bredvid dem som ar relativt nya pa arbetsplatsen.

Att fa sin rost hord infor ledningen. Mojligheten at fa sin rost hord infor ledningen
undersoktes utifran ledningens uppmuntra till sina medarbetare av att kunna tala upp for att
testa sina antagande i ett &mne i en diskussion med ledningen eller sina gruppmedlemmar.
Dessutom undersoktes om alla medlemmarna i organisationen har en chans av att delta i
arbetsprocessen och beslutsfattande samt lamna sina synpunkter i fragan. Utifran intervjuerna
kunde urskiljas ett undertema, som tyder pa att for att fa sin rost hord &r nagot som tolereras,
men inte alltid uppmérksammas av ledningen. Chef A pastod att alla missnojda anstallda har
utrymme att yttra sig, men ca 60 % hade aldrig nagot att saga:

Det hade de mellan varandra — klaga och gnélla, men det ar sallan de kom till mig
med nagot sakligt att saga i en vettig diskussion. Vi har méten enskilt med varje anstélld en
gang i manaden och jag fragar hur det gar, ar det nagot som oroar er? Och jag lyssnar. De
far motivera sin synpunkt och har de en god motivering, kan jag acceptera det ocksa.
Likadant om de vill férandra nagot, far de beratta for mig vad de hade tankt, da kan vi
utveckla det. Och da sdiger jag: ~Ok, vi kor pa det”, men det hinder inte ofta.
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Chef B kommenterar foljande:

De upplyser sina asikter, men jobbar de inte med det som &r avsett for dem, blir det ett
malsamtal och sen blir det ett attitydsamtal. Malen ar inget som ar diskuterbart, men asikter
och forslag, sa att saga vagen till malet, dar maste man lyssna alla.

Anstalld B lyfter fram féljande angaende anstalldas forbattringsforslag till ledningen:

“De lyssnar och tar det till sig, men saklart det dr inte alltid det blir en fordndring eller som
vi énskar”’. Chef C ndmner att inte alla anstallda vagar saga rakt ut till sin chef dar de inte
haller med om nagot. Enligt chef C beror det framforallt pa individen, trots att hen &r alltid
Oppen for forslag och férandring och respekterar deras erfarenheter. Anstélld C tillagger att
Det inte ar populart att ga till sin chef och klaga aven om det &r nagot viktigt. Det funkar
inte sd enkelt”. Vidare har forskare identifierat kategorin som benamns att anstélldas
eventuella kritik mot ledningens beslut oftast ignoreras. Anstalld C berattar foljande som
detaljerar kategorins innebérd:

Vi kan ha egna asikter och kritik, men det &r inte populart. Vissa som yttrat sig om
vissa grejor kom endast till HR och sagt vad de tyckte och da tagit HR ett méte med dem om
varfor de tyckte sa och att sa ar det egentligen inte, att de far sluta med sadant trams. Vande
allt emot dem. Ledningen gor inte mycket at saken. De bryr sig inte om sadant. Och om vi
sager nagot till vara chefer sa ar det — ja, ja. Sa for att fa sin rést hord maste man upp i
ledningen ocksa. Pa den nivan vi befinner oss, hander inget, utom vi maste bara arbeta
mycket och bra (...). Vi har en representant i varje avdelning som sitter med VD:n och andra
och som lyfte fram att vara chefer inte vill samarbeta och egentligen inte borde ha den
position p.g.a. det. Och det var hen som blivit inkallad till HR sen. Hen fick bara hora att s&
ar det och sa blir det och du har fel uppfattning om saken. Och vi alla tyckte att det var
trakigt att de gjorde s& mot henom. Men sa ar det tyvarr, for att ingen av de cheferna vill eller
kan samarbeta.

Utbildning. Det tredje temat i analysen rér utbildning och omfattar utbildningar som
starker anstalldas professionella kompetens, kreativitet, speciella talanger och innovation samt
utvecklar interaktion mellan teammedlemmarna och ledarskapskompetens. Det valda
undertemat, att utbildning anses vara av stor betydelse, tyder pa att alla chefer hll med att
utbildningar ar viktiga bade bland anstéllda och ocksa bland chefer. Chef A forklarar att
utbildning &r av jatte stor betydelse: "Mdnniskor som har hog utbildning, har ambition och
kunskap, det ar mycket lattare att arbeta med dem . Utifran intervjuerna framstar att anstéllda
uppvisade intresse och dnskade sig nagon typ av utbildning samt hade gérna genomgatt en
utbildning som deras chef ansag var viktig for dem. Férutom det, sag alla chefer fram emot

sadana anstéllda som uppvisade talang eller fardighet inom det aktuella omradet. Kategorin
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som foljde utifran det insamlade materialet benamns som utbildning erbjuds inte till alla och
menar att cheferna ordnar utbildningar helst till de personerna som redan i bérjan av sin
anstallning framstar som lovande och kommer att leverera en avsevard stérre vinst, an andra.
Chef A ordnar till sina anstéllda olika sorter utbildningar, dock tillagger att “endast 40 % &r
intresserade av att veta och kunna mer, medan 60 % sover pa utbildningarna och sen kommer
hem utan att lara sig nagot . Chef B i sin tur beréttar féljande:

Vi har tvingande uthildningar till miljéverket o.s.v., men annars sa har jag en regel
att jag inte utbildar for utbildningens skull, men vid behov och om det genererar pengar, aven
om det ar en valdigt kostsam utbildning, men jag utbildar inte alla. Det kostar en halv miljon
plus minskade arbetsintakter. Man glommer snabbt dessutom. Det finns manniskor som
verkligen uppskattar att man satsar pa dem och som kénner att de véxer i det, men tyvarr
manga bara gnaller hela tiden.

Anstélld B kommenterar foljande i fragan om det erbjuds utbildningar och hur

forhaller sig anstallda till utbildningar: “Absolut. Jag kan gd genom vad jag anser dir viktigt
for mig inom ekonomi som extra, dd dr det bara att sdga till chefen vad jag vill”. Chef C har
en liknande instéllning géallande utbildning: “Det dr bara positivt med utbildningar om
anstdlld anser att det dr aktuellt och vill genomga vidareutbildning”. Anstalld C i sin tur
beréttar foljande:

Jag har blivit erbjuden efter 2.5 ar. Under jobbtid(...). Jag har tackat ja. Jag skulle
vilja g& genom den, aven om det inte ar av mitt personliga intresse. Ibland har vi
teamutbildningar som sker i form av traff hemma hos cheferna, dar vi bjuds pa lite sma plock
och gar genom lite grejor.

Distribuerat ledarskap. Det fjarde temat behandlar forhallningssatt till DL pa
foretaget och baseras pa svaren utifran fragor om typen av ledarskap som bedrivs i den
organisationen, om alla representanter pa de olika nivaerna arbetar i samma riktning med
organisationens primara mal, vilka faktorer styr tjanstefordelning, hur medvetenhet framstar
om malen och uppdrag som anstallda maste fullfélja. Tankar om organisationens vision och
anstélldas kannedom om den undersoktes och det stalldes fragor om ledningens lyhérdhet och
tillmotesgaende gentemot anstéallda, samt hur de anstalldas trivsel och valmaende prioriteras
av ledningen. Vidare granskades hur anstalldas upplevelser av meningsfullhet, betydelse,
kompetens samt sjalvformaga ser ut, och huruvida det rader tillitsklimat i den har
organisationen.

Svaren ledde till att ett nytt undertema genererades, som bendmns tydlig tendens till

distribueringen av ansvaret mellan alla positioner i en organisation. Bade chefer och
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anstéllda var medvetna om de évergripande principerna som formar DL. Svaren kunde

identifiera kategorin, som benamns: existerar endast som ett teoretiskt koncept, vilken menar

att i praktiken endast nagra fa av de barande principerna fick makt och blivit implementerade.
Chef A kommenterar:

Aven om de (anstallda) var medvetna om malen, lyckades de inte uppna de malen. Vi
forsokte jobba i samma riktning. FOr mig sa galler bara att driva foretaget med vinst for att fa
ekonomi. Jag betraktar anstéllda som en investering endast om de uppfyller mina 6nskningar
(...). Jag ar lyhord pa det mesta som innebar forbattring. Nar det ar nagon som, trots
papekanden till den ratta vagen, inte fattar det, blir de manniskorna inte uppskattade, jag vill
bara ta bort dem.

Chef B anger foljande:

Nér vi startade med 0 anstallda och drog igang, da hade vi inga specifika roller. Alla
gjorde det som kréavdes. Skurade golvet och sedan anstéllde utan att fraga for mycket. Alla
[6ste allt. Sa var det da. Nu, nar vi &r sa stora, behdver vi strukturen att foretaget fungerar,
da pratar vi om enhetligt ledarskap och tydlighet i allt. Om man inte féljer den strukturen da
kollapsar systemet. Alla tjanstemé&n har sin befattningsbeskrivning. Allting ar uppstyrt inom
ramarna men utanfor ar de sjalva ansvariga och det drabbar de sjalva. Vi har delegerat
ansvar och de alla dr ansvariga (...).

Anstalld B svarar féljande pa en fraga om organisationen har en langsiktig vision:

“Ekonomiska mdlen stdr nog i forsta hand, men dven langsiktiga”. Anstalld C kommenterar
ledningens forhallningssatt till kreativitet och talang hos anstallda pa féljande vis:

Nej, det tycker jag inte. De fragar: "Loste du det? Men det var ju bra”. Sen kan de
fraga hur man tankte och varfor gjorde man sahar. Samma i vad galler talang. Alla dras pa
samma lina. Aven om du vill utvecklas sa féljer du samma véag som alla andra. Alla gor
samma jobb. Kanske pa& andra avdelningar duktiga anstallda uppmarksammas mer, men det
ar inget markvardigt anda.

Pa en fraga om anstallda betraktar sig som en del av foretaget eller arbetar framst for

I6n, svarade anstalld C att det ar bade och. Det varierar. Ledningen forhaller sig olika. Ibland
nar de (anstallda) far vara med cheferna, kanns det att de behovs. Pa en fraga om den
organisatoriska visionen diskuteras tillsammans med anstallda, svaret blev: “Ja, det gors
mycket - att vara “nummer ett”, fast jag haller inte med om att det ar sa latt eller tycker att
det kostar mer din vad det ger”. Pa en fraga om ledningen ar lyhord, svarade anstalld C
foljande:

Nej, delvis. De byter ofta personal. P& 2,5 ar bytte de 8-9 anstéllda bara pa min
avdelning och 4 chefer (...). Det skulle blivit battre om cheferna skulle lyssnat pa oss. Kvalitet
pa arbetet brister om cheferna vill bara in pengarna och de ger sa mycket jobb som mojligt
och det blir svart for att ibland har vi inte ens méjligheten att utféra hela den mangden. Men
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cheferna har ingen kol pa det och ger oss bara mer och mer jobb. Medan vi gar redan pa kna
sa hard belastning vi far. Men de lyssnar inte pa oss.
Sedan blivit anstélld C tillfragat om vad ar viktigast for att anstéllda skulle trivas och

foretaget prestera? Svaret var:

Ledarskap. Allt handlar om ledarskap. Var chef kan ingenting om vara
huvuduppgifter. Och det &r jatte svart for mig att kunna kommunicera med hen. Och om jag
skulle vilja utvecklas, har jag ingen som skulle kunna utveckla mig. Dar brister det mycket.
Da kanner man sig att sta pa samma plats ar efter ar och da tappar man ocksa motivationen.
Samma vad galler forbattringar. Hen kan latsas att lyssna och sen bara véander sig och gar
for att prata med nagon annan. Det ar valdigt fornedrande.

Forandring av synsatt. Det femte och sista temat sammanfattar de undersokta
forandringarna av chefernas synsatt kring aspekter som ror DL fran att de tidigare har varit
medarbetare till att de nu sjélva ar chefer. Som undertemat utdkade ansvarsomraden antyder,
handlar denna forandring om inférskaffad erfarenhet och om bredare spektrum av
ansvarsomraden nar man évertar chefsposition. Vidare ansags det relevant att betrakta den
sammanfallande kategorin som benamns bredare perspektiv 6ver alla nivaer i en
organisation. Denna kategori sammanstéller en enhéllig bild 6ver hur organisationen fungerar
pa alla de beroende av och kompletterande av varandra nivaerna. Chef A kommenterar att det
blev en markant forandring av synsatt fran att man bara arbetar och utfor sina arbetsuppgifter
till att man maste kunna forstd manniskor och behandla dem med respekt och lyhérdhet,
oavsett vilka vérderingar de har och hur de presterar:

D& kan jag lyfia dem, istdllet att man trycker ner dem (...). Aven om man tycker att de
(...) inte har levererat ndgonting av det de skulle, ska man inte sdiga till dem (...). Man ska le
och berémma dem. Det &r ndgot jag fick lara mig som en chef. Det ar mycket komplicerat,
man maste vara psykologiskt kunnig nar man blir i ledningen och ska ha anstéllda.

Chef B anger att det ar framst prioriteringar fran konkreta uppgifter hos en anstalld till

ett helt annat perspektiv pa ledningens niva som har forandrats:

Den storsta grejen ar prioritering. Hur man tanker éverhuvudtaget. Det ar mycket
enklare for en anstalld. 1 en varld av en anstalld finns inget utom den konkreta uppgiften som
ska losas. Nar man ar nere vet man inte att om de inte satter in en lampa, kommer det att
kosta till oss en miljon. Nar jag kommer upp pa nivan ser jag mer an individens behov, jag
ser foretagets behov. Man far annat perspektiv. Vi alla har en uppgift att utféra. Det att jag ar
en chef beskriver endast mina arbetsuppgifter. Nar vi kommer till fragan om beslut da ar det
mitt ansvar och ingar i min uppgift. Titeln endast forklarar rollen. Och sa var det nar jag var
ute och jobbade (...). Det ar en skrackupplevelse att borja arbeta i ledningen. Jag minns min
forsta dag pa jobbet i den positionen. Jag fick en jatte hdg med ritningar och en fras:
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“Imorgon ska allting vara klart for att sedan kommer ndsta team utfora sitt arbete pa bygget
med det ni har gjort innan. Ar misstaget gjort sa far man vara bland de andra och andra om
det ens gar. Det &r enorm press.

Chef C berattade foljande om sitt fordndrade synsatt:

Saklart skedde forandringar. Min f.d. chef ansag att en chef inte far lov vara kompis
med sina anstallda. Att man maste ha respekt till en chef, lyda och vara radd for en. Det var
den filosofin hen hade. Men i mitt fall blir jag garna kompis med mina anstéllda, trots att
manga tycker det &r fel och gor inte sa sjalva. Men for min del hade det fungerat jatte bra i
alla tider. Jag har fatt lardom av hur det att vara anstalld.

Diskussion
Syftet med studien har varit att med hjalp av intervjuer beskriva hur bade chefer och
anstéllda, i ett svenskt foretag inom teknik och installation branschen, resonerar om och
reflektera kring de centrala aspekterna inom DL, sasom ansvarsfrihet, internt koncept, som
inkluderar delade malen, socialt stod och mojligheten till att fa sin rost hord, samt utbildning.
Ytterligare syfte har varit att beskriva hur chefer resonerar kring ett mojlig forandrat synsatt
kring dessa aspekter fran att tidigare ha varit medarbetare till att de nu sjalva ar chefer.
Genom nedanstaende tva fragestallningar skulle studiens syfte besvaras:
- Hur bade chefer och anstallda, i ett svenskt foretag inom teknik och installation
branschen, resonerar om och reflektera kring de centrala aspekterna inom
“distribuerat ledarskap”, sasom ansvarsfrihet, internt koncept, som inkluderar
delade malen, socialt stod och mojligheten till att fa sin rost hord, samt
utbildning?
- Hur chefer resonerar kring ett mojlig forandrat synséatt kring dessa aspekter fran
att tidigare ha varit medarbetare till att de nu sjéalva ar chefer?

Studiens resultat, nar det galler den forsta fragestallningen, tyder pa att bade chefer
och anstallda har en klar uppfattning och samtycke i anknytning till de centrala aspekterna
inom DL, sasom ansvarsfrihet, internt koncept, som inkluderar delade malen, socialt stod och
mojligheten till att fa sin rost hérd, samt utbildning. Alla intervjuade chefer och anstéllda
beskrev att det dr avgorande, nar det galler motivation och engagemang pa arbetsplatsen, att
ké&nna sig som en del av foretaget, kunna fatta egna beslut, agera fritt vid problemlésning samt
ta ansvar enligt eget initiativ. Detta resultat bekraftar det som expliceras i tidigare forskning
(Bolden, 2011; Fu, Liu, & Liao, 2018; Harris, 2008), att verksamheten vinner om ledarskap

distribueras pa flera nivaer, inklusive grupper, personer och funktioner i den. Samma galler
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utbildningar: alla intervjuade chefer ndmnde att utbildningar stérker anstalldas professionella
kompetens, kreativitet, speciella talanger, innovation samt framjar interaktion mellan
teammedlemmarna och deras ledarskapskompetens. Anstéllda i sin tur uppvisade ett positivt
forhallningssatt gallande utbildningar och sag fram emot att genomga dem som var planerade
eller som ansags vara viktiga for dem. Mojlighet att fa sin rost hord infor ledningen, som
undersoktes utifran fragorna om ledningens uppmuntran till sina medarbetare att tala ut 6ppet
for att testa sina antaganden i ett &@mne (antingen i en diskussion med ledningen eller med sina
gruppmedlemmar), framstod ocksa som att den befinner sig under utveckling pa foretaget.
Det framgick att cheferna lyssnar och tar det till sig, men att det séallan sker nagon férandring,
sasom de anstéllda hade 6nskat sig. Studiens resultat kunde pavisa att i praktiken blev endast
nagra fa av aspekterna som utmarker etablering av DL pa ett foretag, faktiskt implementerade,
medan resten existerar endast som ett teoretiskt koncept. Anstallda ndamnde att eftersom
allting &r uppstyrt inom ramarna sa upplevde de att det i sjalva verket ledde till begransad
ansvarsfrihet och vagt definierad delaktighet pa foretaget. De kan inte véanda sig till sina
chefer och tala ut oppet for att inleda forbattringsatgarder eller forandringar som de sjélva
ansag var av stor betydelse. Som en f6ljd, betraktar inte anstallda sig som en del av
organisationen, och p.g.a. det saknar de motivation och engagemang till arbetet. Pearce et al.
(2010) ndmner att DL intraffar endast nar gruppmedlemmarna aktivt och medvetet skiftar
ledarens roll till varandra. Med detta menas att inflytande och beslutsfattande bor 6verga fran
den vertikala ledaren till medarbetarna, som rér sig tillsammans med ledningen i samma
riktning. Bolden (2011) forklarar att vid toppstyrning makt och inflytande inte “distribueras”
pa samma satt som t.ex., ansvar. Hogre chefer kan uppmuntra sina medarbetare uppvisa
engagemang och deltagande i organisationers verksamhet, men med detta, i sjalva verket,
maskerar de endast den existerande obalansen i tillgangar till resurser och kallor till makt.
Samma situation uppmarksammades nar det handlade om utbildningar for anstéllda:
ledningen ordnar inte utbildningar till alla sina anstéllda. De som blir erbjudna genomga en
utbildning ar helst de personerna, som redan i borjan av sin anstéllning, framstar som lovande
och kapabla att leverera en avsevard storre vinst, &n andra. Den iakttagelsen stédjer resultaten
fran andra empiriska studier (Fu et al., 2018; Harris & Harris, 2008 ), som pavisat att &ven om
vikten av DL har diskuterats och erkénts, krévs det fortfarande mer forskning for att stodja,

folja och etablera dessa upptéckter.
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Andra fragestallning kan besvaras utifran studiens resultat som undersokte
forandringarna av chefernas synsétt kring DL fran att de tidigare sjélva har varit medarbetare
till att de nu sjélva ar chefer. Denna forandring handlar om inforskaffad erfarenhet om bredare
spektrum av ansvarsomraden nar man overtar en chefsposition. Resultaten som studien har
kommit fram till handlar om en forandring av synsatt hos cheferna fran att man bara arbetar
och utfor sina arbetsuppgifter till att man maste kunna forsta manniskor och behandla dem
med respekt och lyhdrdhet, oavsett vilka varderingar de har och hur de presterar. Dessutom
framgar tydligt att nar en chef ar pa samma niva som sina anstallda &r detta nagot som
forbattrar stamningen pa arbetsplatsen, okar trivsel och valmaende av anstéllda samt har en
positiv inverka pa motivation och engagemang hos medarbetarna. Slutligen tyder studiens
resultat pa att nar man kommer upp pa ledningsniva sa ser man mer an bara individens behov
dar man far ett helt annat perspektiv som utgar mer ifran foretagets behov. Exempelvis sker
markanta forandringar kring prioriteringar nar man forflyttar sig fran konkreta uppgifter till
mer 6vergripande uppgifter pa ledningsniva. Dessa resultat &r i linje med tidigare studier som
har visat att om en verksamhet ska vara gynnad av framgang kravs det att alla i den stravar for
samma mal (Harris, 2008) och Canterino et al. (2020) argumenterar for att ett individuellt
ledarperspektiv bor erséttas med ett kollektivt, eftersom distribuering av ledarskap i en
organisation ger upphov till etablering av delad vision av alla deltagare i en verksamhet.

Studiens resultat har svarat val mot studiens tva fragestallningar pa ett tydligt och
strukturerat satt och den riktade kvalitativa innehallsanalysen far déarfor betraktas som en
lamplig metodologi for studiens syfte. Dessutom stammer studiens resultat 6verens med
tidigare forskning (Bolden, 2011; Canterino et al., 2020; Fu, Liu, & Liao, 2018; Harris, 2008;
Harris & Harris, 2008; Pearce et al., 2010). En styrka med studien &r att varje identifierat tema
far stod i intervjupersoners citat och okar studiens trovardighet. Eventuella nackdelar med
metodvalet ar dock att intervjusvaren ar relativt Gppna och séledes kan tolkas pa olika stt.
Bryman (2011) lyfter fram att det &r viktigt att bekanta sig innan utférandet av intervjuer med
den miljon dar informanter arbetar eller engagerar sig i den verksamheten som &r av intresse
att undersoka. Detta kan underlatta tolkning och forstaelse av det som personer ifraga beréttar.
Eftersom forfattaren inte var bekant med de specifika arbetsuppgifterna och organisationens
inriktning i det valda foretaget, kan detta anses som en nackdel. VVad galler generaliserbarhet
av studiens resultat till andra grupper, situationer eller sociala miljoer, har studien relativt lag

extern validitet, eftersom ett begrénsat urval anvéndes. Validiteten kunde troligen ha blivit
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hogre om det hade genomfdérts en uppféljning av intervjuerna, alternativt en

enkdtundersokning med 0ppna svar och med flera informanter.

Framtida forskning

Denna studie mojliggjorde att se hur cheferna respektive anstallda forhaller sig kring
de olika centrala aspekterna inom DL, sasom ansvarsfrihet, internt koncept, som inkluderar
delade malen, socialt stod och mojligheten till att fa sin rost hérd samt uthildning. Resultaten
som studien presenterade, visar att tendensen ar tydlig till dessa forandringar samt att bade
ledningen och anstéllda ar 6vertygade att det inte ar effektivt nar foretaget bedrivs utifran
principerna som motsvarar individualistiskt ledarskap. Férandringarna &r nddvandiga om det
forvéntas att anstéllda ska uppvisa motivation, engagemang och prestation i sitt arbete. Darfor
borde framtida forskning rikta sig mot att identifiera tydligare kausala samband mellan
implementerat DL och de anstélldas motivation, engagemang, trivsel och prestation. Ett annat
forslag vad galler framtida forskning kan riktas mot undersokning av DL som ett framvéxande
fenomenet i longitudinella studier for att forsta hur DL utvecklas 6ver tid och dess paverkan
pa bade ledarskapsutévandet samt grupputveckling (Fu & Liu, 2018).
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Bilagor
Bilaga 1.
Intervjuguide
Forskningsomraden:

1. Delaktighet och ansvarsfrihet:
e Problemldsning utan 6vervakning och godkannande
e Ansvarstagandet enl. eget initiativ
e Hur betraktas uppkomna problem
e Preferens att arbeta i ett team
e Koordinering av sina anstrangningar med andra deltagare
2. Intern koncept:
a. Delade malen bland teammedlemmar:
e Laggs det tid for att diskutera det gemensamma syftet, malen och forvantningar inom
projektet?
e Diskuteras gruppens huvuduppdrag, huvudmal for att sakerstalla att alla har samma
objektiva forstaelse?
e Utvecklar gruppen handlingsplan och tidsplan?
b. Socialt stéd bland teammedlemmar:
e Engagerar sig gruppen i samtal kring gruppens framsteg?
e Erkéanner gruppen varandras fardigheter och hart arbete?
e Uppmuntrar gruppen de medlemmarna som verkar vara frustrerade eller nedstamda?
c. Maojligheten att fa sin rost hord:
e Uppmuntras medlemmarna att tala upp for att testa antagandet i ett &mne i en
diskussion?
e Som en medlem i sin grupp, finns det mojlighet att yttra sig om hur gruppen presterar?
e Har alla medlemmarna chansen att delta och lamna sina synpunkter?
e Stddjer gruppen alla medlemmarnas aktiv deltagande i beslutsfattande?
Utbildning fér gruppmedlemmarna:
e Har gruppmedlemmarna blivit erbjudna utbildning som stéarker deras
professionella kompetens?
e Har gruppmedlemmarna blivit erbjudna utbildning som intensifierar deras
kreativitet och innovation?
e Stddjer organisationen utvecklingen av gruppmedlemmarnas speciella talanger
genom att skapa speciella forutsattningar eller utbildningsmojligheter at dem?
4. Distribuerat ledarskap:
e Vilken typ av ledarskap bedrivs i er organisation?
e Gor den ledarskapsgruppen/ledningen sitt allra basta pa ert foretag?
e Hur forhaller sig ledarskapsgruppen/ledningen till de malen medarbetarna anser
vara viktiga i er organisation (stodjer, ignorerar, avvisar)?



Jobbar alla medlemmar av ledarskapsgruppen/ledningen i samma riktning med
organisationens primara mal?

| er organisation tilldelas tjansterna endast utifran kompetenser/kvalifikation eller
andra faktorer kan bestamma hur tjanstefordelningen sker?

Har medlemmarna i er organisation tydligt formulerade mal?

Medvetna medarbetarna i organisationen vilket uppdrag de maste fullfélja?

Ar det tydligt och klart i vilka omraden har medarbetarna ansvarsfrihet?
Uppvisar ledningen langsiktig vision i sina satsningar?

Diskuterar ledningen den organisatoriska visionen med sina medarbetare?
Anses ledningen vara lyhord och tillmétesgaende mot sina medarbetare?

Tar ledningen emot kritik och forslag till forbattring fran sina medarbetare?
Uppvisar ledningen stdd och medverkan till interaktion och samarbete mellan
medarbetarna i sin organisation?

Uppmuntrar ledningen att medarbetarna utfor uppdragen sjalvstandigt och med en
viss kreativitet?

Anser ledningen att medarbetarnas trivsel och valmaende ar faktorer av stor
betydelse?

Hur kan ledningen skatta sina medarbetares nuvarande trivsel och valmaende?
Anser ledningen att medarbetare ar starkt motiverade att slutfora sin uppgift,
upplever en kollektiv kénsla av meningsfullhet, betydelse och kompetens?
Uppmarksammar ledningen att medarbetare uppvisar ett proaktivt beteende och
hog sjalvformaga?

Antar ledningen att det rader tillitsklimat i organisationen?

Har ledningens synsétt kring dessa aspekter forandrats fran att de tidigare ha
varit medarbetare tilldess att de nu sjalva ar chefer?



