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Förord 

Först och främst vill vi rikta ett stort tack till vår kontaktperson i den medverkande 
organisationen, vars goda inställning har haft en positivt inverkan i arbetsprocessen av vårt 
examensarbete. Vi vill även tacka alla medarbetare som deltagit i kunskapsberikande 
intervjuer. Ett stort tack riktas även till vår handledare Tomas Berggren som har agerat både 
som stöd och vägledning genom hela studieprocessen. Vi är övertygande om att våra nya 
insikter kring ämnet medarbetarskap kommer att vara till stor nytta för oss i fortsatta studier 
och arbetsliv. 
 
Med vänliga hälsningar, 
Caroline Kirschon och Camilla Vikström 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

Sammanfattning 

 
Titel: “Vi är varandras arbetsmiljö” - En studie om medarbetarskap i en kommunal 
verksamhet 
Författare: Caroline Kirschon och Camilla Vikström 
Högskolan i Halmstad 
Vårterminen 2011 

Begreppet medarbetarskap är långt ifrån ett välkänt uttryck idag. Det handlar om 
medarbetarens förhållningssätt till sin arbetsgivare, till sitt arbete och till sina kollegor. Syftet 
med denna uppsats är för det första att få mer kunskap om begreppets innebörd. För det andra 
är syftet att få kunskap om hur medarbetare i en kommunal verksamhet uppfattar och 
praktiserar medarbetarskap utefter en kommunal policy. För det tredje är syftet att ge förslag 
till hur medarbetarna i undersökningen fortsättningsvis kan bidra till att uppnå ett gott 
medarbetarskap. Detta för att synliggöra medarbetarnas möjligheter till att påverka sin 
arbetssituation. Undersökningen har utförts med en kvalitativ metod, där resultatet bygger på 
åtta intervjuer tillsammans med medarbetare från två arbetsgrupper som tillhör hierarkins 
lägsta nivå. Resultatet visar att det skiljer sig mellan gruppernas upplevelse och praktiserande 
av det rådande medarbetarskapet, trots att de tillhör samma organisation och förväntas arbeta 
utifrån samma kommunala policy.  
 
Nyckelord: Medarbetarskap, medarbetare, kommunal policy, förutsättningar, förväntningar 



 
 

Abstract 
 
Title: ”We are the environment of one another” - A study of employeeship in a municipal  
organization 
Authors: Camilla Vikström and Caroline Kirschon 
Halmstad University 
Spring semester 2011 
The concept of employeeship is far from being a well-known expression today. It deals with 
how employees relate to their employers, their own work and to their fellow employees. The 
aim of this study is first to gather more knowledge about the concept employeeship and to 
illustrate similarities and differences between other close concepts. Second, the aim is to 
gather more knowledge about how employees in two workgroups within the public sector 
understand and practice employeeship in accordance with municipal policy. Third, the aim is 
to illuminate how public sector workers can contribute to accomplish a well-developed 
employeeship. This enables employees to influence their work situation. The research has 
been carried out with a method of high quality interviews with eight workers from two 
workgroups at the lowest level. The results reveal that there are differences in how the groups 
experience and practice the prevailing employeeship, in spite of belonging to the same public 
sector and are expected to work on the basis of the same municipal policy.          
 
Key words: Employeeship, employees, municipal policy, prerequisite, expectation 
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1. INTRODUKTION 

1.1 Bakgrund 
Decentraliseringen har skapat mer platta och kundorienterade organisationer, vilket har 
utvecklat intresset för medarbetarskap (Kinlaw, 1995). Den moderna medarbetarrollen 
innebär högre förväntningar på delaktighet och ansvarstagande i arbetssituationen. 
Medarbetarskap innebär medarbetarens förhållningssätt till kollegor, chefer och till sitt arbete. 
Ramarna för hur medarbetaren kan utveckla dessa förhållningssätt, beror på den rådande 
organisationsstrukturen. I alla organisationer existerar ett medarbetarskap, som är mer eller 
mindre utvecklat (Hällstén & Tengblad, 2006). 
 
I ett historiskt perspektiv har ett gott ledarskap varit i fokus för att nå organisatoriska 
framgångar. Detta har gjort att medarbetare har kommit i skymundan, trots att det är 
personalen som utgör större delen av organisationen. Sverige är det land i världen där fokus 
på medarbetare har fått störst genomslag (Bertlett, 2011). Ett av problemen med begreppet 
medarbetarskap är att det inte är entydligt, då det har influerats av engelska begreppet 
empowerment, som uttrycks vara en ledarstrategi för att engagera medarbetare (Hällstén & 
Tengblad, 2006). Internationellt sätt används begreppen empowerment och organizational 
citizenship behavior som har en liknande innebörd med medarbetarskap. Därför inleder 
föreliggande studie med att tydliggöra likheter och skillnader med dessa begrepp i relation till 
medarbetarskap. Studien redogör vidare för vad som förutsätter ett gott medarbetarskap, och 
vilka effekter medarbetarskap kan leda till.  Detta för att ge en tydlig bild av begreppets 
praktiska innebörd. 
 
Organisationen som deltar i föreliggande undersökning har en policy om medarbetarskap. 
Den definition på medarbetarskap som redogörs i policyn, är den definition som studiens 
analysdel utgår ifrån. Policyn redogör även för de förutsättningar som tilldelas vardera 
medarbetare. Dessa förutsättningar ska möjliggöra medarbetares praktiserande av ledningens 
förväntningar, vilket innebär att medarbetare kan bidra till att uppnå ett gott medarbetarskap 
inom organisationen. Enligt Tengblad (2007) kan organisationen missgynnas om medarbetare 
inte tar sitt ansvar och bidrar till ett gott medarbetarskap. Detsamma gäller om medarbetare 
inte kan identifiera sig med organisationens vision, mål och värderingar. Enligt Nikku (1998) 
innehåller policies etik som vägleder hur individer ska handla i det dagliga arbetet. Bland 
annat detta skapade intresset för syftet i föreliggande studie.  
 
1.2 Syfte  
Syftet är först och främst att klargöra innebörden av begreppet medarbetarskap genom att 
belysa dess likheter och skillnader med närstående begrepp. För det andra är syftet att få 
kunskap om hur medarbetare i två arbetsgrupper uppfattar och praktiserar medarbetarskap 
utefter en kommunal policy. För det tredje är syftet att belysa hur medarbetarna kan bidra till 
att organisationen uppnår ett gott medarbetarskap. 
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1.2.1 Frågeställningar 
 
● Hur överensstämmer kommunens policy med begreppsdefinitionerna och 

litteraturgenomgången om medarbetarskap? 
● Hur väl känner medarbetarna i de två arbetsgrupperna till kommunens policy om 

medarbetarskap?  
● På vilket sätt praktiseras kommunens policy om medarbetarskap i de två 

arbetsgrupperna?  
● Hur kan medarbetarna öka sitt bidragande så att organisationen kan uppnå ett gott 

medarbetarskap? 
 
1.2.2 Avgränsningar 
Studien begränsas genom att enbart undersöka medarbetarskapet ur ett medarbetarperspektiv. 
Undersökningens begränsning är att få kunskap om hur två arbetsgrupper upplever och 
praktiserar verksamhetens policy om medarbetarskap.  
 
1.3 Begreppsdefinitioner 
Begreppet medarbetarskap är mer välkänt i Sverige än vad det är internationellt (Bertlett, 
2011). Begreppets direkta översättning, employeeship, används inte i samma utsträckning 
som andra internationella begrepp som har en liknande innebörd; empowerment och 
organizational citizenship behavior. Nedan redogörs likheter och skillnader mellan dessa 
begrepp. Vidare beskrivs medarbetarskapets fem former och begreppet psykologiska 
kontraktet.  
 
1.3.1 Medarbetarskap 
Forskares definitioner av begreppet medarbetarskap beskriver ett gott och välutvecklat sådant 
och benämns i litteraturen som ett myndigt medarbetarskap. Hällstén och Tengblad (2006:10-
11) definierar medarbetarskap på följande sätt:  
 
“Hur medarbetare hanterar relationen till sin arbetsgivare, andra medarbetare och till sitt 
eget arbete” 
 
I ett myndigt medarbetarskap förväntas individen vara mer aktiv i sin arbetsroll för att främja 
organisationens utveckling och framgång. Hällstén och Tengblad (2006) förklarar att “det 
egna arbetet”, som ingår i definitionen av medarbetarskap, innebär medarbetarens grad av 
ansvarstagande, ledning av sig själv, förmåga att samarbeta och att bete sig ansvarsfullt 
gentemot sin chef, sina medarbetare och kunder. Vidare innebär det att ha en god balans 
mellan rättigheter (befogenheter) och skyldigheter (ansvar). Medarbetarskap är en individuell 
egenskap, som syftar till individens förmåga att förstå innebörden av begreppet. Denna 
förståelse kan sedan omsättas i praktiskt handlande, vilket möjliggjöra att individen akan 
påverka sin arbetssituation. Individens förståelse för begreppet utvecklas av medarbetarens 
relation till arbetsgivaren, arbetskamraterna och arbetet (ibid.). 
 
Bertletts (2011:50) definition av medarbetarskap är som följer: “de beteenden som utgör 
dynamiska processer av ömsesidiga arbetsrelationer mellan två eller fler medarbetare baserat 
på deras kompetens att utföra uppgift och deras sociala förmåga”. Likt Hällstén och 
Tengblads (2006) definition ligger fokus på de förhållningssätt som beskriver hur 
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medarbetare stödjer och bygger tillit till varandra, oavsett om det handlar om tekniska, sociala 
eller personliga problem. Skillnaden mellan dessa definitioner är att Bertlett inkluderar även 
ett ledarskapsperspektiv, då han menar att arbetsrelationen utvecklas i relation till varandra. 
 
Möller (1994) myntade begreppet employeeship, som är den engelska motsvarigheten till 
medarbetarskap. I hans definition beskrivs medarbetare vara en “manager” över sig själv, som 
gör ett personligt åtagande i form av en helhjärtad och målinriktad ansträngning för 
organisationens framgångsområden; produktivitet, relationer och kvalitet. När medarbetare är 
djupt engagerade i överlevnaden och utvecklingen av organisationen, demonstreras ett 
medarbetarskap och organisationen kan uttryckas ha en “medarbetarkultur” (ibid.). Vidare 
beskriver Möller tre områden som förväntas eftersträvas av medarbetare: ansvar, lojalitet och 
initiativtagande. Ansvar är kärnan i begreppet. Varje medarbetare måste vilja ta eget ansvar 
för att utvecklas och kunna förbättra verksamheten, samt känna lojalitet gentemot 
organisationen. Initiativ uppstår när individen upplever ansvarstagande och lojalitet (ibid.). 
 
De tre ovannämna definitionerna innefattar relationsaspekten. Med relationer menas 
individens relation till alla inom organisationens olika hierarkiska nivåer, där individer möts 
formellt och informellt, samt individens relation till sina arbetsuppgifter och till kunder 
(Bertlett, 2011). 
 
1.3.2 Empowerment 
Begreppen medarbetarskap och empowerment är liknande begrepp men det finns avgörande 
skillnader. De huvudsakliga skillnaderna är att medarbetarskap fokuserar på relationen mellan 
medarbetare och arbetsgivare, medan empowerment ses som en ledningsstrategi som används 
för att hantera och dra nytta av anställdas kompetenser (Bertlett, 2011). Med andra ord ses 
medarbetaren i empowerment ur ett ledningsperspektiv, medan medarbetarskap utgår från ett 
medarbetarperspektiv i sin syn på medarbetare. Kinlaws (1995:55) definition av 
empowerment följer: “Processen att uppnå ständiga förbättringar av företagets totala 
prestation genom att utveckla och vidga anställdas kompetens och inflytande på de områden 
som har med deras arbetsprestationer att göra”. Detta uppnås genom att ledare tar reda på 
anställdas förmågor, för att sedan utveckla dessa och öka möjligheterna för medarbetare att 
påverka olika aspekter av organisationen. Praktiskt fungerar det i arbetslivet genom att 
beslutsfattandet förskjuts så långt ner i hierarkin som möjligt, till dem medarbetare som står 
problemet närmast. När medarbetare ges uppgifter som de får lösa på sitt eget sätt, skapas 
förtroende och tillit till att medarbetaren löser uppgifter på bästa sätt, samtidigt som 
medarbetares delaktighet i organisationen ökar (ibid.).  
 
1.3.4 Organizational Citizenship Behavior 
Organ (1988:4) myntade begreppet organizational citizenship behavior (OCB), och definierar 
det på följande sätt: “individens beteende som går utanför sin formella arbetsroll och 
belöningssystem, vilket i sin tur främjar effektivitet i organisationen”. Organ (1997:95) har 
dock nyligen ändrat definitionen och säger att OCB är prestationer som stödjer socialt och 
psykologiskt klimat där uppgiftsprestationer äger rum. Det innebär att individer strävar efter 
organisationens bästa genom sina handlingar och sina attityder. Enligt Bertlett (2011) är 
relationsaspekten den främsta skillnaden mellan OCB och medarbetarskap.  
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Organs (1988) modell för att mäta OCB är baserad på fem dimensioner vilka redovisas på 
engelska; altruism (altruism), som innebär hjälpsamma handlingar på arbetsplatsen, 
conscientiousness (noggrannhet), indikerar beteenden som accepterar regler, bestämmelser 
och rutiner som förekommer i organisationen. Courtesy (artighet), vilket innefattar beteenden 
som stöttar andra gällande problem på arbetet. Civic virtue (medborglig moral), är beteenden 
som indikerar eget intresse om vad som händer i organisationen, vilket bland annat innefattar 
eget ansvar att hålla sig uppdaterad på information. Den femte dimensionen är sportsmanship 
(sportanda) som innebär att individen inte klagar på belastningar i arbetet och inte gör 
problem större än vad de är. 
 
1.3.5 Fem former av medarbetarskap 
Den form av medarbetarskap som råder på en arbetsplats beror bland annat på hur pass 
självständiga medarbetare är i utförandet av sina arbetsuppgifter: 
Det traditionella medarbetarskapet håller arbetsledarfunktionen intakt samtidigt som 
medarbetarrollen är förhållandevis passiv och innebär att arbetsuppgifter utförs enligt order 
och instruktioner. Exempel på förhållanden som tyder på ett traditionellt medarbetarskap är 
när ansvarsfördelningen mellan medarbetare inte skapas för att utveckla ett mer aktivt 
medarbetarskap (Tengblad, 2007).  
Organisatoriskt medarbetarskap innebär en ökad delegering av ansvar och befogenheter från 
ledningen. Här är medarbetarnas privilegier dock tydligt kontrollerade av organisationens 
gemensamma rutiner och riktlinjer (ibid.). 
I ett grupporienterat medarbetarskap anförtros medarbetarna ett större ansvar som 
gruppmedlemmar. Här anses grupptryck vara bra för att gruppen ska utvecklas framåt, vilket 
är vanligt förekommande i team- och projektorienterade organisationer. 
Det individorienterade medarbetarskapet ger medarbetaren ett stort ansvar att utföra ett 
självständigt arbete. Detta är vanligt förekommande i kunskapsföretag och professionella 
grupper inom den offentliga sektorn. Arbetsbelastningen kan dock vara hård då det ställs 
höga krav på medarbetaren att självständigt utföra sina arbetsuppgifter. Av den anledningen 
kan detta slags medarbetarskap leda till att medarbetarens intresse av att helhjärtat verka för 
organisationens utveckling, delvis minskar (ibid.). 
Det chefslösa medarbetarskapet innebär att chefsrollen helt eller delvis har avvecklats, och 
medarbetarna utför traditionella arbetsuppgifter med ett kollektivt beslutsfattande. Detta är 
mer vanligt i ideella organisationer (ibid.).  
 
1.3.6 Psykologiskt kontrakt 
Begreppet det psykologiska kontraktet innebär individens och arbetsgivarens upplevelse av 
föreställningar och förväntningar i relationen till varandra, vilket påverkar varderas 
upplevelse av rättigheter och skyldigheter (Argyris, 1960). Arbetsgivaren kan genomdriva 
sina förväntningar på medarbetare genom att använda sin auktoritet, medans medarbetare kan 
genomdriva sina förväntningar på ledningen genom att försöka påverka och engagera sig i 
verksamheten. Det psykologiska kontraktet är personligt varpå ledningen bland annat behöver 
ta reda på vilka behov den anställde har.  
 
I en studie av Turnley, m.fl. (2003) beskrivs hur förhållandet till det psykologiska kontraktet 
kan påverka medarbetarens handlande i organisationen. Studien redovisar förhållandet mellan 
det psykologiska kontraktet och tre typer av medarbetarbeteenden: rolluppföranden, 
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“organizational citizenship behavior” riktat mot organisationen, och “organizational 
citizenship behavior” riktat mot individer inom organisationen. Resultatet visade att 
upplevelsen av det psykologiska kontraktet är positivt relaterat till uppförandet av alla tre 
typer av medarbetarbeteenden. Ett starkare samband visades gentemot organisationen, och ett 
svagare samband visades för citizenship behavior mot kollegor. Vidare visar resultatet att när 
det psykologiska kontraktet bryts påverkas arbetsprestationer negativt. Enligt Turnely m.fl. 
påverkas troligtvis medarbetares ansträngning i arbetet om de upplever att organisationen 
medvetet misslyckas att försöka leva upp till det psykologiska kontraktet (ibid.). 
 
1.3.7 Sammanfattning av begreppsdefinitioner 
Hällstén och Tengblads (2006) definition av medarbetarskap är snarlik med den definition 
som den medverkande kommunen i undersökningen har. Den föreliggande studien kommer 
utgå ifrån kommunens definition (en jämförelse mellan dessa redogörs under punkt 4.2). 
Sammanfattningsvis definieras medarbetarskap som de förhållningssätt medarbetaren 
utvecklar till chefer, arbetskamrater och sitt arbete. Detta förhållningssätt innehåller såväl 
sociala som professionella relationer. Tengblad (2003) beskriver det myndiga 
medarbetarskapet, vilket vi har valt att benämna som ett gott medarbetarskap i föreliggande 
studie, kännetecknas av att medarbetare känner ansvar för sitt eget arbete, är mån om 
samverkan med kollegor, och bidrar till en god stämning och kamratskap på arbetsplatsen. 
Det är viktigt att få medarbetare att reflektera över hur deras agerande påverkar arbetsmiljön 
och sin egen arbetssituation, för att på så sätt öka individers ansvarstagande till att vara en 
god medarbetare (ibid.). Ett gott medarbetarskap bestäms av organisationsstrukturen, alltså 
beroende på om det föreligger ett traditionellt, organisatoriskt, grupporienterat, 
individorienterat eller chefslöst medarbetarskap. Organisationsstrukturen bestämmer i vilken 
utsträckning medarbetare har rättigheter och skyldigheter att fatta beslut och ta ansvar 
(Tengblad, 2007). 
 
De närstående begreppen till medarbetarskap är empowerment och organizational citizenship 
behavior (OCB). Dessa har likheter med medarbetarskap i den bemärkelsen att de alla 
beskriver arbetsbeteenden. Empowerment skiljer sig framförallt från medarbetarskap då det 
inte tar hänsyn till relationen mellan arbetsgivare och medarbetare, utan främst riktar fokus på 
medarbetarens möjlighet att ta ansvar. OCB tar inte heller hänsyn till relationen mellan 
arbetsgivare och medarbetare (Bertlett, 2011).  
Det psykologiska kontraktet innehåller de uppfattningar och förväntningar som arbetsgivare 
och medarbetare har på varandra (Argyris, 1960). Dessa bestäms delvis av den rådande 
organisationsstrukturen som sätter ramarna för hur fördelningen av beslut och ansvar ges till 
medarbetaren. Inom de givna ramarna får medarbetaren försöka bidra till att uppnå ett gott 
medarbetarskap inom organisationen.  
 
1.4 Litteraturgenomgång av medarbetarskap 
Nedan redogörs vad som förutsätter ett gott medarbetarskap, vad som kännetecknar dess 
brister samt vilka effekter som både ett bristande och gott medarbetarskap kan leda till. I 
litteraturgenomgången beskrivs även relationen mellan medarbetarskap och ledarskap. Syftet 
är att ge en tydlig bild av begreppets innebörd, vilket kan vara en förutsättning för att 
individer ska förstå relevansen i att de aktivt kan bidra till ett gott medarbetarskap på sin 
arbetsplats. 
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1.4.1 Förutsättningar för ett gott medarbetarskap 
Utvecklingen av organisationer har ökat medarbetarens möjligheter att bidra till ett gott 
medarbetarskap, bland annat genom ökad delegering av ansvar. Bandhold (1997) beskriver 
utvecklingen av organisationer utifrån tre aspekter: rörlighet (kan anpassas till marknadens 
förändringar), bredd (nätverkande organisationer, medarbetarskap) och djup (omdöme, 
kvalitet, och självkänsla). Den nya typen av arbete innebär en ökad rörlighet, bredd och djup, 
vilket har genererat i ett mer omväxlande och stimulerande arbetsliv för medarbetaren. I 
studien av Bandhold undersöktes om medarbetarens roll skulle få en ny innebörd i och med 
förändringar av organisationsstrukturer. Ett antal specialister, chefer och forskare intervjuades 
angående förväntningar på medarbetaren. Begrepp som var återkommande i 
medarbetarskapet var ledning, lärande, relationer och resultat. Resultatet visade att 
medarbetaren i framtiden kommer att leda sitt arbete och sin egen utveckling i större grad än 
tidigare, då de kommer förväntas ta större eget ansvar. Detta resonemang grundar sig på att 
framtidens organisationer kräver färre chefer då de förväntas ha en mera nätverksliknande 
struktur som ställer större krav på snabbare förändringar. I samband med högre 
utvecklingstakt ställs nya krav på att kontinuerligt lära sig ny kunskap och vara 
lösningsorienterad. För att kunna vara lösningsorienterad framhöll intervjupersonerna att 
relationer, flexibilitet och samarbete mellan människor med olika bakgrund, var viktiga för 
att snabbt finna lösningar tillsammans. Framförallt menar de intervjuade att det handlar om 
att ha ett gott omdöme i prioriteringen av att göra rätt saker och framhäva rätt egenskaper 
(ibid.). 
 
Hällstén och Tengblad (2006) har tagit fram fyra begreppspar som beskriver de 
förutsättningar som krävs för att organisationer ska uppnå ett gott medarbetarskap: 
 
● Det första begreppsparet förtroende och öppenhet, innebär ett ömsesidigt förtroende 

mellan medarbetare och chefer, vilket präglas av öppen och ärlig dialog om 
förhållanden på arbetsplatsen. Medarbetares förmåga att reflektera och föra en dialog 
blir viktigt för att kunna utveckla relationer. Enligt Thelin och Edmark (2005) är 
feedback en grundläggande förutsättning för att medarbetare ska motiveras och lära 
sig av sina erfarenheter. Vidare menar Hällstén och Tengblad (2006) att förtroende 
och öppenhet innebär att meningsskiljaktigheter respekteras och det råder ett 
konstruktivt sätt att hitta lösningar på problem. Från företagsledningens sida gäller det 
att ha en öppen dialog med de anställda och vinna deras förtroende.  

 
● Det andra begreppsparet är gemenskap och samarbete, som innebär av medarbetarens 

upplevelse av tillhörighet och trivsel i arbetsgruppens gemenskap. Det innefattar även 
samarbete i den mån att arbetsgruppen delar på arbetet genom att hjälpa varandra. 
Samarbete bör ske över yrkes-, avdelnings-, och funktionsgränser där allas kompetens 
och insikter värdesätts. Genom aktiviteter som organiseras av ledningen, stärks 
gemenskapen och samarbetet mellan medarbetare (Hällstén & Tengblad 2006). 

 
● Det tredje begreppsparet är engagemang och meningsfullhet, som utmärks av graden 

medarbetaren upplever sitt arbete och sina arbetsuppgifter som meningsfulla. 
Medarbetarens relation till arbetet präglas av engagemang och medarbetaren strävar 
efter att utföra ett gott arbete. Gustafsson (1994) menar att kundkontakt kräver 
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engagerat bemötande och attityder om att öka kunskapen om kundens behov, 
leveransprecision, och flexibilitet. Vidare menar Hällstén och Tengblad (2006) att 
cheferna förväntas ta reda på vad varje medarbetare anser vara meningsfullt och 
engagerande, vilket i sin tur kan få medarbetaren att känna stolthet över att tillhöra 
organisationen.  

 
● Det sista och fjärde begreppsparet är ansvarstagande och initiativförmåga, vilket 

innebär medarbetarens egen förmåga att ta ansvar för sitt arbete och egna resultat samt 
att kunna ta ansvar för sitt fysiska och psykiska välmående. Medarbetarna har 
initiativförmåga och ges förutsättningar att ta initiativ i syfte att utveckla 
organisationen. Gustafsson (1994) menar att medarbetare är initiativrik när de går 
utanför sin rollbefattning, och för fram nya idéer. Vidare menar Hällstén och 
Tengblad (2006) att vilka förutsättningar som ges är upp till arbetsgivaren och chefer 
att avgöra genom att ta reda på i vilken grad vardera medarbetare kan och vill ta 
ansvar samt att ledningen kan bemöta medarbetaren på dennes nivå. Det är mycket 
viktigt att medarbetarskapet är konstruktivt, det vill säga att det finns en balans av 
ansvar mellan vad en medarbetare kan, vill och får ta ansvar för. Ansvarstagandet bör 
även vara realistiskt i förhållande till medarbetarens utveckling och kompetensnivå, 
samt upplevas som meningsfullt.  

 
 

                                   
 

Figur 1: Begreppsparen av medarbetarskapets förutsättningar (Hällstén och Tengblad, 2006:15)  
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1.4.2 Förutsättningar för ett ökat engagerat medarbetarskap 
I likhet med Hällstén och Tengblads förutsättningar från ovan stycke, beskriver Gustafsson 
(1994) förutsättningarna som leder till ökat engagerat medarbetarskap: kundkontakt, 
stimulerande arbetsgrupper, inspirerande ledning, ansvar, delaktighet och initiativ, lagkänsla i 
organisationen, mål och belöning samt lärande och personlig utveckling. Vidare betonas 
vikten av att medarbetaren behöver känna till varför de är viktiga för organisationen och på 
vilket sätt deras arbetsroll bidrar till organisationens framgång.  
 
Många forskare har en föreställning om att alla människor vill lyckas och för att lyckas 
behövs det goda förutsättningar (Lugn & Rexed, 2009; Gustafsson, 1994). Genom att 
fokusera på det som är positivt blir processer mer effektiva. Lugn och Rexed (2009) beskriver 
begreppet främjande förhållningssätt, och menar att främjandet innebär att hjälpa så att något 
bra händer, istället för att bara hindra dåliga konsekvenser att ske. Främjandet beskrivs som 
en inställning och ett förhållningssätt, där en process alltid startar med en fråga: Hur ser det ut 
när det är som bäst? Grunden att uppnå framgång för individ, grupp och organisation är 
gemensamma mål. Målen behöver vara tydliga, tidsatta, mätbara, utmanade, realistiska, 
gemensamma och accepterade. Detta eftersom de ska passa så många olika individer som 
möjligt (ibid.). Gustafsson (1994) menar att målen är vägledande för att uppnå effektivitet i 
organisationen vilket främst handlar om medarbetares attityder och beteenden i 
arbetsgruppen. Ofta riktas energi på att ändra beteenden istället för att undersöka orsaker. I 
arbetslivet är det människor som avgör en stor del hur resultat formas, därmed är det 
individuella beteenden som eftersträvas att ändras på. Genom att förändra 
organisationsstrukturen och system i organisationen kan beteenden påverkas. Det kan handla 
om förändrade motivationssystem, ledningssystem och utbildningssystem (ibid.). 
 
För att frambringa förändrings- och utvecklingskraft i medarbetarskap behöver medarbetare 
vara delaktiga i beslutsfattandet och delvis ansvariga för genomförandet. En lyckosam 
implementering av medarbetarskap kräver åtagande från alla involverade, ledarskapsstöd, 
lämplig träning, delat ansvar och befogenheter genom hela processen och en 
organisationsstruktur som stödjer det nya sättet att arbeta. Om någon av dessa faktorer 
förbises får det effekter på medarbetarskapet (Tengblad, 2003; Bertlett, 2011). En 
förutsättning för att få delaktiga medarbetare är att ledningen involverar medarbetarna och 
gemensamt formulerar och definierar innehållet och dess innebörd av medarbetarskapet som 
ska uppnås i organisationen (Tengblad, 2003). Framtagandet av definitionen kommer vara en 
central uppgift för den enskilde medarbetaren och fackföreningar om trenden kring ett ökat 
medarbetaransvar fortsätter (ibid.). En studie om medarbetarskapsutveckling hävdar att varje 
chef har ansvar att kontinuerligt driva processen genom ett stödjande ledarskap. Det är en 
förutsättning för processen och att det följs upp i det vardagliga arbetet efter införandet 
(Thelin & Edmark, 2005).  
 
I en studie av Dewettinck och Ameijde (2008) påvisas ett direkt samband mellan en 
organisations ledarskap och anställdas attityder och beteenden. Beroende på hur ledarskapet 
ser ut, påverkas medarbetares arbetstillfredsställelse eftersom de anställdas engagemang 
utvecklas mer eller mindre effektivt. Studiens resultat visar att det är psykologiska faktorer 
som påverkar relationer och att medarbetares attityder är relaterade till deras intention att 
stanna inom organisationen.  
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1.4.3 Brister i medarbetarskap 
I medarbetarskapslitteraturen belyses några vanligt förkommande och väsentliga brister i 
medarbetskap som kan vara viktiga att uppmärksamma. I följande stycke redogörs för sex 
faktorer som tyder på brister i medarbetarskap. I den offentliga sektorn menar Tengblad 
(2003) att det är vanligt bland medarbetare att uppleva en känsla av hjälplöshet och 
martyrskap. Med det menas att många medarbetares syn på sig själv ofta kan liknas vid ett 
offer för omständigheter, vilket kan leda till en känsla av uppgivenhet som kan prägla hela 
arbetsgruppen och de egna styrkorna och möjligheterna försummas. “Ofruktbart gnäll kan 
bidra till en tryckt stämning och ett dåligt klimat för utveckling” (Tengblad, 2003:161). Ett 
annat vanligt fenomen som tyder på ett bristande medarbetarskap är begränsad öppenhet i 
kommunikationen. Detta kan märkas genom att problem sopas under mattan eller att skvaller 
och “skitprat” förekommer om andra. Utifrån arbetsförhållanden som dessa, skapas det lätt en 
“vi-och-dem-attityd”. Den bristande öppenheten hänger delvis ihop med oförmågan att ge 
och ta emot feedback, vilket kan tyda på brist på respekt för kollegors integritet. Detsamma 
gäller den bristande förmågan att visa uppskattning gentemot varandra. Det är relativt vanligt 
i decentraliserade organisationer med stora chefsområden där chefen har små möjligheter att 
tillfredsställa medarbetarnas behov av att känna sig uppmärksammande och uppskattade 
(ibid.). 
 
Tengblad (2003) beskriver överdriven inställsamhet och menar att det handlar om en slags 
lydnadsreflex som får medarbetaren att försöka sträva efter att vara till lags istället för att 
exempelvis bidra med egna idéer som kan vara till nytta för organisationen. Ett vanligt 
förekommande problem är att anställda ofta har en förmåga att uttrycka missnöje till chefer 
och arbetsgivare istället för att ta eget ansvar och ta tag i de möjligheter som finns för att 
försöka påverka omständigheterna. Tillsist är även bristen på respekt en faktor i ett bristande 
medarbetarskap, exempelvis när det gäller olikheter hos kollegor. Om inte mångfald 
värdesätts och accepteras kan följden bli en sämre kommunikation. Tengblad uttrycker till 
sist: “Att ta medarbetarskapets betydelse på allvar innebär att både chefer och medarbetare 
behöver ha mod att kunna diskutera brister inom medarbetarskapet och att frågor kring 
medarbetarskap ges en central roll inom arbetet” (Tengblad, 2003:163). 
 
Brunetto och Whartons (2000) studie utfördes i en arbetsgrupp inom den offentliga sektorn i 
Australien. Resultatet visade att god arbetstillfredsställelse ökar när medarbetare är goda 
vänner med sina kollegor i arbetsgruppen, samt att anställda som upplever missnöje i 
gemenskapen kan hindra effektivitet, vilket kan missgynna organisationen.  
 
1.4.4 Medarbetarskap i relation till ledarskap 
Ett bra ledarskap är viktigt för främjandet av ett framgångsrikt medarbetarskap och 
organisatoriska resultat (Gustafsson, 1994). En vanlig företeelse är att chefer ofta har yttersta 
ansvaret för alla delar inom organisationen. Ofta får ledarna skulden för misstag likaväl som 
de får beröm för framgångar. Därmed fokuseras nästan all uppmärksamhet på 
ledarskapsprestationer, ledarskapsbeteenden, ledarens förmåga att motivera osv., vilket har 
satt medarbetarskapet i skymundan (Gustafsson, 1994; Möller, 1994). Liknande menar Wills 
(1994) att det finns en förstorad syn på ledarskap och att beskrivningar av ett ledarbehov, 
d.v.s. behov av en god tilltro till en ledare, föder misstanken att medarbetare inte är lika 
behövda, och att det är något mindervärdigt med att vara medarbetare. Möller (1994) lägger 
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stor viktig vid att både ledare och medarbetare har ett gemensamt ansvar för verksamheten. 
Det är viktigt att betrakta medarbetarskap som lika betydelsefullt som ledarskap, annars 
riskerar medarbetarnas ansvar att reduceras (Gustafsson, 1994). Det krävs att alla anställda, 
inte bara ledning, är engagerade och samspelta för organisationens utveckling. 
Organisationens framgång beror på både ledare och medarbetare, men främst på interaktionen 
mellan dem (Möller, 1994). Tengblad (2007) anser att organisationer helst bör studera 
ledarskap och medarbetarskap i relation till varandra, samt se alla personer som har ingått ett 
anställningskontrakt som medarbetare med ansvar för att utveckla ett gott medarbetarskap. 
 
Ledningsstrategin för medarbetarskapet handlar om ett stödjande förhållningssätt. Chefens 
uppgift är att vägleda och stötta medarbetarna i sitt beslutsfattande, samt skapa förutsättningar 
som möjliggör medarbetarnas ansvarstagande över den egna verksamheten. I litteraturen 
beskrivs denna strategi med begreppet medledarskap. Strategin bygger på ett samarbete där 
medarbetarskapet och ledarskapet är varandras förutsättningar. Om medarbetarskapet är 
outvecklat kan inte organisationen nå goda resultat, samtidigt som det mest utvecklade 
medarbetarskapet är beroende av chefens stödjande förhållningssätt. Genom medledarskapet 
stärks relationen mellan chefen och medarbetarna, vilket i sin tur stärker ledarskapet och 
medarbetarskapet (Hällstén och Tengblad, 2006).  
 
Trots att begreppen går in i varandra, har det inte tidigare funnits en teori som visar den 
ömsesidiga interaktionen mellan ledare och medarbetare, d.v.s hur både medarbetare påverkar 
ledaren och hur ledaren påverkar medarbetaren. Ofta speglas bara ett utav perspektiven i 
teorier (Bertlett, 2011). Dessa teorier förminskar den ömsesidiga påverkan mellan ledare och 
medarbetare samt mellan kollegor (Bertlett, 2011). Ett exempel på det är McGregors (1960) 
teori X som menar att medarbetare är passiva och undviker att ta ansvar, och att ledarskapet 
av den anledningen är styrande och kontrollerande. En ledarskapsteori som dock tar hänsyn 
till medarbetare och till situationen är McGregos (1960) teori Y som beskriver medarbetare 
som engagerade, tillfredsställda, självständiga och fullt motiverade till att arbeta eftersom de 
är kreativa och villiga att utvecklas. Ett synsätt som liknar teori Y genererar i ett ledarskap 
som är mer fördelaktigt när det gäller stödjandet av det goda medarbetarskapet. Likt teorin 
om situationsorienterat ledarskap (Hersey & Blanchard, 1993) stöds medarbetare genom 
uppgifts- och relationsorienterade beteenden som kan öka effektiviteten och 
arbetstillfredsställelsen.  
 
I en studie av Bertlett (2011) redovisas tre slutsatser och några praktiska förslag på hur 
ledarskap och medarbetarskap kan stärkas och förbättras i relation till varandra. Den första 
slutsatsen är att ledarskap är en stark bidragande faktor för hur arbetsklimatet formas på 
arbetsplatsen, vilket i sin tur även har samband med organisatoriska framgångar. Andra 
slutsatsen är att samarbetsträning bör inkludera både ledare och underställda med ett ökat 
fokus på gruppdynamik, vilket syftar till att tydliggöra roll, uppgift, beteende och 
överenskommelser. Bertlett föreslår att både ledare och underställda bör delta i 
ledarskapsutvecklingen, då det har visat positiva effekter på gruppers effektivitet.  
Den tredje slutsatsen handlar om balansen mellan ansvarstagande och befogenheter, vilket 
antas vara viktigt i ledarskapsträning och överensstämmelsen mellan ledar-följar beteenden. 
Det är en process som kräver ansträngning från olika nivåer i organisationen. Förslagsvis 
rekommenderas att ledningen delar ansvar och befogenheter, där ledare upplever nytta och är 
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villiga att dela med sig, samt att följare (medarbetare) får lämpligt stöd att acceptera ansvar 
och befogenheter. Därmed ges förslaget att mer fokus bör riktas på frågor om vem och hur 
delningen och accepterandet av ansvar och befogenheter ska ske, så att det blir tydligare vilka 
som är formella och informella ledare (ibid.).  
 
1.4.5 Effekter av medarbetarskap 
Samarbetet inom en verksamhet kan liknas med samspelet i ett fotbollslag. En nyckel till 
framgång är att värdesätta hela lagets prestation istället för att fokusera på individuella 
prestationer. Detta kan bara bli möjligt om alla i organisationen strävar mot samma mål. Det 
förutsätter att alla tar ansvar för sin del och bidrar till resultatet genom eget engagemang och 
skicklighet för att det till slut ska bli ett bra resultat för alla. På så sätt möjliggörs att individen 
kan se sin roll i organisationens helhet (Gustafsson, 1994). Medarbetare måste med andra ord 
ges möjligheter att utveckla sin kompetens, och bli erbjudna de befogenheter som möjliggör 
att individen kan bidra till en positiv utveckling inom organisationen.  
 
Enligt Bertlett (2011) är det intressant att studera individer och grupper i ett utvecklat 
medarbetarskap för att se dess påverkan på organisatoriska framgångar. Den struktur som ett 
gott medarbetarskap bidrar till innebär tydligare kommunikation, rollfördelningar, 
ansvarstagande och befogenheter. Genom att tillåta medarbetare bedriva driftsnivån kan det 
medföra en förändrad syn på ledarskapet. Detta resonemang är baserat på medarbetarens vilja 
att påverka arbetsförhållanden, utifrån sin förmåga att lösa uppgifter och bygga sociala 
relationer. 
 
I studier som gjorts av Hällstén och Tengblad (2006) påvisas de effekter medarbetarskap kan 
ha i offentlig sektor. För det första konstateras att offentligt anställda är mer bundna av 
lagstiftning och regelverk, och att regelsystemen i sig ofta är tämligen oklara. Detta kan leda 
till osäkerhet och misstroende hos medarbetare. Resultatet i Hällsténs och Tengblads studie 
visade att offentligt anställda uppskattar närmsta chefens ledarskap när det gäller återkoppling 
av feedback. Däremot visade resultaten även att medarbetarna ansåg att chefens frånvaro var 
hög, vilket kan få negativa konsekvenser för medarbetarskapet. Chefernas frånvaro i 
arbetsgrupper inom den offentliga sektorn kan bero på att de har stora ansvarsområden. 
Vidare upplevde medarbetarna små möjligheter att påverka arbetstider och arbetsbelastning i 
offentlig sektor, vilket kan leda till ökad upplevelse av stress.  
 
I organisationer som har uppnått ett lyckosamt medarbetarskap har effekterna visat sig vara 
att medarbetare tar stort ansvar, vilket har stärkt medarbetarens initiativförmåga, 
handlingskraft och utvecklingsmöjligheter (Hällstén & Tengblad, 2006). I en studie av Quinn 
och Spreitzer (1997) visade resultatet att medarbetare som beskrivs som mest “empowered” i 
organisationer har fyra karaktärsdrag gemensamma, dessa är att medarbetarna upplever en 
känsla av självbestämmande, vilket innebär att medarbetaren kan välja hur arbetet ska utföras. 
De beskrivs uppleva en känsla av meningsfullhet, de bryr sig om sina arbetsuppgifter och 
anser att deras arbete är viktigt. Vidare upplever medarbetarna sig kompetenta att utföra 
arbetsuppgifter på ett säkert och tillfredsställande sätt. Avslutningsvis är det fjärde 
gemensamma karaktärsdraget hos “empowered” medarbetare att de upplever en känsla av att 
påverka arbetet inom olika områden.  
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I studien av Podsakoff m.fl. (2009) redovisas förhållandet mellan Organizational citizenship 
behavoir (OCB) och organisatoriska resultat. De anställda som visar hög grad av OCB 
presterar ofta högre i utförandet av arbetsuppgifter. Resultaten visade även att chefer anser 
OCB som en viktig del av en medarbetares totala insats till organisationen. Podsakoff och 
MacKenzie (1997) beskriver att medarbetare som har högpresterande arbeten visar mer 
“citizenship behavior”, till skillnad från medarbetare i lägre presterande arbeten. 
 
En studie av Yang och Choi (2009) visar att egenskaper som självständighet, ansvarstagande, 
information och kreativitet har positiva effekter på gruppers prestationsförmåga. Forskarna 
menar att medarbetares självständighet att fatta beslut är relaterat till den anställdes inre 
motivation, och att en högre grad av inre motivation leder till bättre prestationer. Vidare 
visade studien ett positivt samband mellan delegeringen av ansvar till lägre nivåer och en 
ökning av gruppens prestationsförmåga. Även tillgången på relevant information visade sig 
vara viktigt för medarbetare för att kunna fatta beslut. Desto mer information medarbetarna 
besitter ju mer noggranna beslut kan medarbetarna fatta, vilket kan förbättra grupprestationer. 
Avslutningsvis visade resultatet att medarbetare som har möjlighet att vara kreativa i arbetet 
är i större grad motiverade till att arbeta.  
 
En studie av Podasakoff och MacKenzie (1997) redovisas goda effekter av OCB i 
organisationer. Exempel på omständigheter är att anställda med mycket erfarenhet väljer att 
frivilligt hjälpa nyanställda medarbetare. Det underlättar för nyanställda i inlärningsprocessen 
och genererar i en ökad produktivitet. Ytterligare effekter av OCB kan vara att anställda ger 
och får feedback på varandras idéer, vilket underlättar för ledningen både när det gäller att 
styra och samarbeta med underordnade, eller skapa välfungerande team med god moral och 
sammanhållning på arbetsplatsen. OCB kan öka stabiliteten av prestationerna i organisationen 
genom att medarbetare präglas av beteenden som avlastar varandra i arbetet. Vidare visades 
att ett gott OCB ökar möjligheten för organisationer att anpassa sig till 
arbetsmarknadsförändringar. Detta bland annat genom att medarbetare visar initiativförmåga 
att söka information om organisationen och vara förberedda. Även det faktum att medarbetare 
är villiga att ansvara för nya områden samt lära sig nya saker stärker organisationens 
anpassningsförmåga till arbetsmarknadens förändringar. 
 
1.4.6 Sammanfattning av litteraturgenomgången 
Hällstén och Tengblad (2006) tar upp fyra begreppspar och menar att om medarbetare och 
organisationen har goda uppfattningar kring dessa områden så förutsätter det att medarbetare 
kan bidra till ett gott medarbetarskap. Dessa är: förtroende och öppenhet, gemenskap och 
samarbete, engagemang och meningsfullhet samt ansvar och initiativförmåga. Även 
Gustavsson (1994) beskriver fördelaktiga förutsättningar som leder till ett ökat engagerat 
medarbetarskap: kundkontakt, stimulerande arbetsgrupper, inspirerande ledning, ansvar, 
delaktighet och initiativ, lagkänsla i organisationen, mål och belöning samt lärande och 
personlig utveckling. Övriga förutsättningar som möjliggör att medarbetare kan bidra till ett 
gott medarbetarskap innebär bland annat att medarbetare kan identifiera sig med 
organisationens mål, vilket kan leda till ökad delaktighet och ansvarstagande i 
förändringsprocesser. Andra omständigheter som kan förutsätta engagemang hos medarbetare 
är ledningens tilldelning av information, vilket ger medarbetare större möjlighet att fatta 
beslut. Om det dessutom råder en god kommunikation mellan medarbetare, kollegor och 
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chefer, kan förtroende och öppenhet utvecklas på arbetsplasten. Det i sin tur påverkar 
gemenskapen och medarbetares förtroende till varandra. Alla dessa delar tillsammans kan i 
sin tur skapa en god arbetstillfredställelse. 
 
De mest framträdande faktorerna som kännetecknas som brister i ett medarbetarskap är: 
känslan av hjälplöshet och martyrskap, begränsad öppenhet i kommunikationen, oförmåga att 
ge och ta emot feedback, överdriven inställsamhet och brist på respekt (Tengblad, 2003). 
Ett stödjande ledarskap är en förutsättning för att medarbetarskapet underhålls i det 
vardagliga arbetet (Thelin & Edmark, 2005). Möller (1994) anser att ledare och medarbetare 
har ett gemensamt ansvar för verksamheten och att organisationens framgång beror på både 
ledare och medarbetare, men främst på interaktionen mellan dem. I och med det anser både 
Möller (1994) och Tengblad (2007) det är viktigt att betrakta medarbetarskap som lika 
betydelsefullt som ledarskap. Därmed anser de även att medarbetarskap och ledarskap alltid 
ska studeras i relation till varandra, om organisationen vill undersöka vad som kan förbättras 
för att nå framgångar. 
 
Effekter som ett gott medarbetarskap kan ge är bland annat ökade organisatoriska 
framgångar. När medarbetaren tar ansvar för sitt uppdrag och har god initiativförmåga så 
påverkar det positivt på medarbetarskapet eftersom det genererar till god gemenskap, bra 
samarbete samt förbättrad kommunikation och respekt mellan kollegor. 
På grund av att anställda i offentliga organisationer har regelverk och politiska beslut att 
arbeta efter, som ofta kan vara otydligt formulerade, kan det skapas svårigheter för 
medarbetare att utvecklas i sitt arbete. Det kan även få medarbetare att uppleva svårigheter 
med att identifiera sig med organisationens mål, visioner och värderingar, vilket kan ha en 
negativ påverkan på medarbetarens bidragande så att organisationen kan uppnå ett gott 
medarbetarskap. Medarbetare som har en överdriven inställsamhet hindrar medarbetarskapet 
att utvecklas på ett så positivt sätt som möjligt (Tengblad, 2003). 
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2. METOD 
I detta kapitel presenterar studieförfattarna den vetenskapliga ansatsen som använts i 
studien, urval av informanter, intervjumaterial, procedur, analysmetod samt reliabilitet och 
validitet. Avslutningsvis förs en diskussion av den valda metoden. 
 
2.1 Hermeneutisk ansats 
Denna vetenskapliga ansats ansågs lämplig då vi skulle genomföra en kvalitativ metod. 
Hermeneutik syftar till att förstå en individs grundbetingelser genom att försöka vinna giltig 
och gemensam förståelse av den insamlade empiri. Vi har skapat oss en förståelse av 
informanternas svar genom att tolka de transkriberade texterna samt tolkat deras kroppsspråk 
när de besvarade frågorna som vi ställde. Med det hermeneutiska förhållningssättet menas att 
intervjuarna har en förförståelse och inverkan på tolkning av materialet (Patel & Davisson, 
1994). Vår tolkningen av empirin har påverkats av vår tidigare kunskap, som också benämns 
som förförståelse, då vi i förhand har tagit del av litteratur om medarbetarskap. Vi har även 
själva varit medarbetare i arbetslivet, vilket har givit oss en förförståelse för vad 
medarbetarskap innebär. Denna förförståelse har påverkat oss under studiens gång. 
Hermeneutiker menar dock att denna inverkan inte behöver vara negativ. Förförståelse, 
tankar, intryck känslor och tidigare kunskap kan utgöra tillgångar till en mer korrekt 
förförståelse. Däremot menar hermeneutiker att resultat aldrig är slutgiltiga då de är 
tidsbundna (ibid.). Detta innebär att tolkningen som gjorts i denna undersökning, av 
medarbetarskapet i de två arbetsgrupperna, inte är slutgiltig  eftersom det ständigt sker 
förändringar på arbetsplatsen.  
 
2.2 Kvalitativ metod 
Att utföra kvalitativa intervjuer är en bra metod för att skapa förståelse för en individs 
livsvärld, d.v.s hur en person upplever sin verklighet (Hartman, 2004). I föreliggande studie 
önskar vi att få en förståelse för medarbetarnas verklighet. Vi har valt att söka den 
information vi behöver med hjälp av kvalitativa intervjuer. Informanternas uppfattningar 
behöver tolkas för att på så sätt nå en förståelse över informanternas tillvaro, vilket möjliggör 
att vi kan besvara våra frågeställningar.  
 
Kvale och Brinkmann (2009) menar att en intervju kan ses som ett hantverk och som en 
kunskapsproducerande aktivitet. Vi anser att genom intervjuer och dialog med informanten 
kan vi nå kunskap om hur medarbetarskapet uppfattas i de två arbetsgrupperna. Vi valde att 
utforma en semistrukturerad intervjuguide, vilket innebär att vi ställde så öppna frågor som 
möjligt, vilket möjliggjorde att informanterna kunde prata fritt och utveckla tankar som kunde 
tillföra värdefull information till vår undersökning. För att uppnå detta krävdes det att vi inte 
ställde ledande frågor med förutsägbara svar. Vi valde att inte utföra helt ostrukturerade 
intervjuer för att vi ville ha svar på vissa specifika frågor som kunde vara av betydelse för 
undersökningen, detta kunde vi få med hjälp av vår tematiserade intervjuguide. Vår typ av 
intervjumetod möjliggjorde att informanternas uppfattningar kunde upptäckas, snarare än att 
intervjuerna kontrolleras, vilket i sin tur kan leda till en djupare förståelse av ämnet som 
studeras (Denscombe, 2009). 
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2.3 Urval av informanter 
Tillsammans med kontaktpersonen i den medverkande organisationen, diskuterades vilka 
möjligheter som fanns för urvalet av intervjupersoner till undersökningen. I och med 
kontaktpersonens inblick i organisationen valde vi att utgå från kontaktpersonens 
rekommendationer av urvalsgrupper. Det valdes ut två olika arbetsgrupper för att få en 
spridning av medarbetarnas upplevelse och tolkning av organisationens medarbetarskap. 
Valet gjordes även för att undersöka om två arbetsgrupper inom samma organisation upplever 
medarbetarskapet på samma sätt. Därmed utfördes vad Denscombe (2009) kallar ett 
subjektivt urval, då urvalet handplockades till undersökningen. De utvalda grupperna befann 
sig, hierarkiskt sätt, längst bort från ledningen. Den ena gruppen (som framöver kommer att 
kallas grupp A) bestod av sex medarbetare, varav fyra personer intervjuades. I den andra 
gruppen (som framöver kommer att kallas grupp B) fanns sju medarbetare i arbetsgruppen, 
varav fyra personer intervjuades. Urvalet av informanter till intervjuerna föll sig naturligt, då 
vi intervjuade de personer som arbetade den inplanerade intervjudagen. Alla informanter var 
kvinnor och båda grupperna utför samma typ av arbetsuppgifter, men till olika kundkretsar. 
Grupperna skilde sig åt i den bemärkelsen att en av grupperna hade vunnit ett pris året innan. 
 
2.4 Intervjumaterial 
Den semistrukturerade intervjuguiden (se bilaga 2) som vi gjorde innan intervjutillfället är 
uppbyggd på fem teman: kommunens policy, medarbetarskap, engagemang och 
meningsfullhet, ansvarstagande och initiativförmåga samt gemenskap och samarbete. 
Begreppsparen har redovisats i litteraturgenomgången och beskriver vad ett gott 
medarbetarskap bör innehålla (punkt 1.4.1). Intervjuguiden har även formulerats utifrån 
kommunens policy, där personalpolitiken beskrivs utifrån organisationens visioner och mål 
samt ledningens förutsättningar och förväntningar på medarbetarna.  
 
Intervjuguiden är utformad på så sätt som Hartman (2004) beskriver som trattekniken. En 
tratteknik innebär att intervjuguiden är tematiserad efter valda teman som belyser 
undersökningsområdet. Med tematisering säkerställdes att vi att det ställs frågor med 
betydelse för undersökningen, samt att intervjun skulle hålla sig inom ämnet. I första hand 
ställdes en generellt öppen fråga kring ämnet, för att senare gå in på djupare och detaljerade 
frågor. Trattekniken användes genomgående i intervjun och ansågs även vara bra för att få 
informanten att känna sig bekväm och få förtroende för oss. Vi ville efterstäva att intervjuerna 
skulle lika ett samtal snarare än att skapa en förhörsstämning.  
 
2.5 Procedur 
Innan intervjutillfällena skickade vi ut ett mail till både arbetsgrupperna, med bland annat 
information om studiens syfte och en presentation av oss själva (se bilaga 1).  Detta för att de 
skulle ha tid att ta ställning till om de ville medverka i intervjuer eller inte. I mailet beskrevs 
även vad som förväntades av medarbetarna vid intervjutillfällena och att deltagandet var 
frivilligt. Vidare informerades medarbetarna om att deltagandet var konfidentiellt och att 
deras svar inte skulle kunna kopplas till en enskild person. Vid första mötet med vardera 
medarbetare säkerställde vi oss att de hade tagit del av det utskickade informationsmailet. 
Några av informanterna hade inte läst informationen och då beskrev vi innehållet och 
säkerställde att de var införstådda med bland annat syftet med undersökningen. Detta var ett 
viktigt moment för att de skulle skapa förtroende för oss. Intervjuerna genomfördes på deras 
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arbetsplats i en enskild del från produktionen så att informanten skulle känna sig lugn och inte 
bli avbruten under intervjun. Innan intervjuerna frågade vi även om medarbetarnas 
godkännande om att spela in intervjuerna med diktafon. Vi var noga med att berätta syftet 
med att spela in, så att tillit kunde skapas mellan parterna, då vissa frågor kunde uppfattas 
som känsliga. 
 
Vid alla intervjuer var båda studieförfattarna närvarande. Den ena höll i intervjun och den 
andra förde fältanteckningar, för att säkerställa att alla information kom med ifall det skulle 
vara så att ljudupptagningen inte skulle fungerat. Inledningsvis av intervjun ställdes några 
öppna frågor gällande medarbetarens yrkesbakgrund och yreksroll samt deras respektive 
arbetsuppgifter. Detta för att bekanta sig med varandra och göra intervjufrågorna mer 
naturliga i sammanhanget. Intervjuerna varade i ca 30-50 minuter. Skillnaden i tid av 
intervjuerna var för att vissa informanter hade mer åsikter än andra om ämnet vi undersökte. 
Efter varje intervju diskuterade vi våra spontana intryck och uppfattningar, och dagen efter 
utförd intervju transkriberades de inspelade intervjuerna ordagrant för att säkerställa att 
värdefull information inte utlämnades. Transkriberingen möjliggjorde också att vi 
minimerade risken att göra misstolkningar av informanternas svar i vidare analys. 
 
2.6 Analysmetod 
Efter de genomförda intervjuerna delades de upp mellan oss för att transkriberas ordagrant. 
Dessa kompletterades även med iakttagelser som vi hade gjort under intervjun. Iakttagelser 
som gjordes var bland annat över hur medarbetarna svarade på frågorna, om de var säkra på 
sina svar, om de undvek att svara eller om de hade misstolkat frågan. När all empiri var 
insamlad och transkriberad  analyserades materialet utifrån analysmetoderna tematisering och 
meningskoncentrering (Kvale & Brinkmann, 2009). Meningskoncentreringen utgjordes av 
våra sammanfattningar av det informanterna hade sagt under intervjun med kortare meningar 
och stycken. Temana som ligger till grund för analysen var: kommunens policy om 
medarbetarskap, medarbetarskap, engagemang och meningsfullhet, förtroende och öppenhet, 
ansvarstagande och initiativförmåga samt gemenskap och samarbete. Vi är medvetna om att 
vår förförståelse kan ha påverkat hur vi har analyserat materialet.  
 
2.7 Reliabilitet och validitet 
Det är nödvändigt att diskutera trovärdigheten i studiens resultat för att ge läsaren en 
förståelse och möjlighet att ta ställning till materialets tillförlitlighet. Reliabilitet syftar till att 
studien är tillförlitlig och en hög sådan innebär att samma resultat skulle kunna tas fram av 
andra forskare vid ett annat tillfälle utifrån samma mätinstrument (Denscombe, 2009). Med 
hjälp av intervjuguiden kan vi säkerställa att informanterna blir ställda samma frågor samt att 
de blir ställda i samma ordning, så att det skulle bli lika för alla informanter. Detta anser vi 
höja reliabiliteten i studien.  
 
Validiteten är studiens trovärdighet. Den är avgörande för all forskning och forskarna måste 
visa att empirin grundar sig på metoder och tillvägagångssätt av kvalitét. Trovärdigheten i 
studien syftar till att den insamlade empirin överensstämmer med vad som eftersträvas att 
undersökas (Denscombe, 2009). I studien utformades frågor i intervjuguiden utifrån forskning 
om medarbetarskap och kommunens policy om medarbetarskap för att säkerställa att det som 
avses undersökas blir undersökt och att frågorna är relaterade till studiens syfte. 
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2.8 Metoddiskussion 
Vårt val att utesluta en kvantitativ metod och utföra en enkätundersökning berodde främst på 
begränsade resurser av tid. Med en kvalitativ metod hade vi fått ett större urval och kunde 
skapat oss en bredare uppfattning om verksamhetens medarbetarskap. Om det hade gjorts ett 
populationsurval hade undersökningen blivit mer representativ. Vi är medvetna om att vår 
undersökning är ett urval av åsikter som finns i verksamheten och är därmed inte 
representativ för hela verksamheten. Om vi skulle ha utfört både en kvalitativ och en 
kvantitativ undersökning hade det varit på bekostnad av att nå den djupa förståelsen som vi 
eftersträvade att nå. En intervju som syftar till att ta reda på vad någon annan vet, vill, tänker 
eller tycker kallas djupintervju (Merriam, 1994). Det kvalitativa metodvalet med utförda 
djupintervjuer ansågs vara bra för att kunna besvara studiens syfte och frågeställningar på 
bästa sätt. Detta möjliggjorde att vi kunde skapa oss en djupare förståelse för varje enskild 
informants uppfattning om det rådande medarbetarskapet. Intervjuerna kunde även ge oss 
information som kunde ha varit svårt att uppfatta i en direkt iakttagelse av arbetsgrupperna. 
 
Som nämndes tidigare fick respondenten inte ta del av intervjuguiden innan intervjutillfället. 
En fördel med att visa intervjuguiden innan kan vara att informanten kan få möjlighet att 
förbereda och tänka igenom svar, vilket kanske skulle ha genererat i ett annorlunda resultat. 
En av studiens frågeställningar var att ta reda på ifall medarbetarna kände till organisationens 
policy om medarbetarskap och därför var det av vikt att få så spontana svar som möjligt. Vi 
ansåg att det vara en risk med att medarbetarna skulle “läsa på” svaren innan intervjutillfället 
om de fick ta del av den innan. Ett annat alternativ som skulle kunna ha möjliggjort mer 
grundliga svar, är att informera dagen innan om de olika temana som intervjuguiden skulle 
behandla. Därmed kunde de ha förberett sig genom att reflektera kring hur de olika temana 
hanteras på arbetsplatsen.  
 
Formuleringarna på frågorna i intervjuguiden omfattar samma begrepp som kommunens 
policy nämner angående medarbetarskap. Det finns därmed en risk att frågorna inte har 
formulerats på ett förenklat och förståeligt sätt i intervjuguiden. En del av syftet var att ta reda 
på ifall medarbetarna förstår ledningens förväntningar, så som de är formulerade i 
kommunens policy.  Vi var därmed medvetna om att medarbetarna kanske inte kunde besvara 
alla frågor i originalformuleringen och vi behövde därför förklara frågorna efterhand under 
intervjun. När vi utvecklade frågorna var vi medvetna om att vi behövde ge alla informanter 
samma information, så de skapade sig samma förståelse av frågan. Annars var risken att de 
uppfattat frågan olika och vi får missvisande svar, vilket i sin tur kunde ha sänkt 
tillförlitligheten i studien.  
 
Vissa av frågorna som vi ställde informanterna upplevde vi att de inte kunde besvara. Detta 
tolkar vi som att informanterna har angivit svar som de trodde att vi vill höra. Anledningen 
kan vara att frågorna var svårformulerade eller så hade informanten inte den kunskapen som 
vi efterfrågade. Vi försökte undvika att ställa ledande frågor och istället formulera oss 
neutralt. På så sätt får informanten möjlighet att utveckla sitt eget svar. Informanternas svar 
kan i någon mån ha påverkats av vårat bemötande, ålder och klädsel. Det kan även ha 
förekommit att vi har misstolkat informanten. Vi begränsade att misstolkning skulle ske 
genom att intervjuerna spelades in och transkriberades, samt att vi båda deltog vid samtliga 
intervjuer. Trots (1997) menar att det kan vara fördelaktigt att vara två som intervjuar då vi 
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båda får ta dela av informationen och kan därmed uppnå en större förståelse. Det kan däremot 
skapa negativa effekter av att informanten känner sig i underläge. Vi ansåg att de positiva 
effekterna av bådas förståelse vägde tyngre än de eventuella negativa effekterna detta kunde 
leda till. Vi tog hänsyn till att denna effekt kunde uppstå och begränsade den att ske genom 
att en av oss hade en mer framträdande roll medan den andra förde fältanteckningar och hade 
en mer tillbakadragen roll under intervjun. Informanternas svar kan ha påverkats på grund av 
inspelningen. I och med att vissa av våra frågor kan upplevas som känsliga kan informanterna 
ha upplevt situationen som stressande. Det skulle kunna ge konsekvenser att informanterna 
inte vågade ange sanningsenliga svar, vilket kan ha påverkat resultatet. Vi var medvetna om 
att inspelningen kunde ge dessa effekter. Därför ansåg vi det viktigt att informera 
informanterna om inspelningens syfte för att de skulle skapa tillit för oss och våga ange 
sanningsenliga svar vid intervjutillfället.  
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3. RESULTAT 
Nedan redovisas resultatet från de åtta utförda intervjuerna i de två arbetsgrupperna. 
Strukturen på redovisningen av resultatet kommer i detta kapitel att följa de teman som har 
utgjort grunden i intervjuguiden. Temana är: kommunens policy om medarbetarskap, 
medarbetarskap, engagemang och meningsfullhet, förtroende och öppenhet, ansvar och 
initiativförmåga, samt gemenskap och samarbete. I resultatet beskrivs inte hur många av 
informanterna som säger vad, utan fokus ligger på att beskriva hur medarbetarskapet ser ut 
och majoritetens uppfattning om det rådande medarbetarskapet. För att tydliggöra vissa 
skillnader mellan de två arbetsgruppernas resultat, benämns grupperna som grupp A och 
grupp B. 
  
3.1 Kommunens policy om medarbetarskap 
Majoriteten av medarbetarna svarar att de har tagit del av kommunens policy vid något 
tidigare möte eller tillfälle. Däremot kan ingen av informanterna beskriva vilka punkter den 
innehåller, varpå de menar att policyn inte är något de går runt och tänker på dagligen, 
eftersom de har fullt upp med de dagliga arbetsuppgifterna. Medarbetare beskriver att de 
själva får ta ställning till hur de kan bidra till att uppfylla förväntningarna i kommunens 
policy och att de själva får relatera till dem: “Vissa av förväntningarna är lättare att förstå än 
andra”. Medarbetare förklarar att deras praktiska arbetsuppgifter, som utförs dagligen, är 
styrda och bestämda sedan tidigare av både ledningen och politiska beslut. Ledningen ger ut 
en månadsplanering över vilka arbetsuppgifter som ska utföras och utifrån politiska beslut är 
arbetskostnaderna förbestämda. Planeringen beskriver medarbetarna som en vägledning och 
upplever att det finns möjligheter att påverka utformningen av arbetsuppgifterna i samråd 
med närmsta chef. Däremot måste de hålla sig inom de ekonomiska ramarna, som är 
reglerade på politisk nivå, för vad de levererar, vilket de anser är en begränsning i att utveckla 
resultatet. 
 
I grupp B beskrev en medarbetare att de har fått mer att göra på senare tid, samtidigt som 
personaltimmarna blivit färre. En anledning till detta beskrevs vara de förändringarna som 
gjorts i och med bestämmelsen att arbetsuppgifter ska utföras på ett mer grundligt sätt för att 
höja kvaliteten. Det har bidragit till en ny typ av planering och utförande av arbetsuppgifter. 
Alla medarbetare uttrycker att denna förändring är bra, trots att det kräver för mycket tid. En 
medarbetare beskriver: “Jag tycker det är positivt att vi ska göra arbetsuppgifter på ett mer 
grundligt sätt, nackdelen kan dock vara att det blir väldigt stressigt emellanåt och man kan 
uppleva att resultatet kanske inte blir så bra som man önskar då tiden inte räcker till. Men 
det varierar från dag till dag beroende på arbetsuppgifter”. 
 
De flesta av medarbetarna tar upp kundbemötandet som det viktigaste målet i organisationen, 
samt att det finns bra material att arbeta med för att kunna leverera ett bra resultat. En 
medarbetare uttrycker målen som: “Vi ska leverera bra resultat som är uppskattad, det är det 
viktigaste, sen får man försöka utveckla det att det blir så bra som möjligt”. 
 
Medarbetare i grupp A beskriver att ledningen kommer till arbetsplatsen och hälsar på för att 
se hur det dagliga arbetet fungerar. En medarbetare beskriver att det är ett sätt att kontrollera 
verksamheten och se vad det är som fungerar bra i arbetet: “Chefen visar sitt intresse vilket i 
sin tur visar på att chefen vill kontrollera att medarbetarna uppnår målen”. I och med 
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chefens närvarande i grupp A sker informationsflödet kontinuerligt vilket medarbetarna 
upplever fungera mycket bättre än tidigare. Information delges ofta via mail och på 
arbetsplatsmöten. En medarbetare i grupp B uttryckte en besvikenhet på att de sällan får höra 
planerade förändringar i god tid. Informationen kommer ofta ryktesvägen och inte via chefen.  
  
Angående den personliga utvecklingsplanen som organisationen erbjuder som en 
förutsättning i kommunens policy, upplevdes denna olika bland medarbetarna. Ingen av 
medarbetarna uttryckte sig känna till benämningen “utvecklingsplan” så som det formuleras i 
kommunens policy. Däremot uttryckte de flesta medarbetare att de har medarbetarsamtal 
tillsammans med sin närmsta chef, ungefär en gång per år där det diskuteras områden som en 
utvecklingsplan kan tänka sig innebära. Frågor som då tas upp är bland annat personliga 
målsättningar och önskemål om utveckling. I grupp B uttrycktes av en medarbetare att 
medarbetarsamtalen har varit lite sisådär, ibland har inte alla fått ha ett medarbetarsamtal.  
  
3.2 Medarbetarskap 
Medarbetarnas uppfattning av medarbetarskap uttrycktes till viss del olika. De flesta av 
medarbetarna menade att medarbetarskap handlar om god kamratskap och att alla försöker ha 
god förståelse för varandra i den mån de kan. De vill att arbetsklimatet ska vara tryggt så alla 
kan ventilera och känna att de kan komma med idéer och var lyhörd för andras åsikter. Vidare 
beskrivs viktiga faktorer som bra kommunikation och samarbete för att dra åt samma håll och 
uppnå mål, men några av medarbetarna upplevdes vara osäkra på vad begreppet 
medarbetarskap innebär. Medarbetarnas uppfattning om vad medarbetarskapet står för inom 
kommunen trodde de var ungefär detsamma som deras egen uppfattning av begreppets 
innebörd. Några av medarbetarna upplevde dock att organisationen inte har gjort några 
satsningar för att stärka medarbetarskapet. En medarbetare antog att det berodde på att de 
nyss börjat med medarbetarskap i policyn. Däremot uttryckte några medarbetare att ledningen 
har försökt stärka medarbetarskapet genom kick-offer och i grupp A berättades det att de har 
åkt på en utomlandsresa tillsammans.  
 
Ungefär var sjätte vecka har de arbetsplatsträffar där vissa av medarbetarna antydde att vissa 
av kommunens policyförväntningar på medarbetaren tas upp och talas om, men främst är det 
ett tillfälle som redogör för både ekonomi och hälsa. En medarbetare uttrycker: “Vi får ju 
information hela tiden från ledningen, hur saker och ting ska fungera”.  
 
3.3 Engagemang och meningsfullhet 
Samtliga medarbetare upplever sitt arbete som meningsfullt. De strävar efter att utföra sina 
arbetsuppgifter så bra som möjligt så att kunden blir nöjd. När de hör positiv respons från 
kunderna så känns arbetet mer meningsfullt. En medarbetare uttrycker: “När jag går härifrån 
efter en arbetsdag kan jag tänka att man verkligen har utfört sitt arbete”. 
 
Grupp A har tagit emot utmärkelser och medarbetarna tror att det kan vara en anledning till 
att ledningen visar uppskattning och väljer att komma förbi oftare nuförtiden än innan. Detta 
uppskattas hos medarbetarna, då de känner sig betydelsefulla. I grupp B upplevde dock inte 
personalen sig som speciellt kontrollerade, däremot beskriver de att så fort det uppstår fel 
uppmärksammas detta av närmaste chef.  
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Medarbetarnas uppfattning om i vilken utsträckning som cheferna känner till vad de tycker är 
meningsfullt, ansågs enligt de flesta medarbetare vara god. Däremot är chefen sällan 
närvarande i grupp B, men en informant trodde ändå att chefen vet väldigt mycket om de 
anställda, och detta för att de flesta har jobbat tillsammans på samma arbetsplats i flera år. 
Vidare beskriver medarbetare att chefens engagemang och bemötande har blivit bättre på 
senare tid. Medarbetarna känner sig engagerade i sina arbeten. Grupperna beskrev att de 
ansvarar för arbetsfördelningen, vilket ser olika ut i grupperna. Grupp A har mer 
arbetsrotation än grupp B, som uttrycker att de är lite för fasta i sina roller: “De flesta är ju 
självgående så det ska ju ändå finnas en acceptans för det men givetvis ska man ju ge direktiv 
emellanåt och komma med lite nya idéer”.  
  
Grupp A beskriver att rotationen underlättar när någon blir sjuk eftersom medarbetarna har 
skapat förståelse för varandras arbetsuppgifter och kan täcka upp för varandra. I grupp B 
tyckte närmsta chef att de anställda ansågs vara för fasta i sina roller och önskar att de 
anställda kunde vara mer rörliga. Det har varit på tal att göra schemaomläggningar för att 
underlätta arbetsrotation och grupperingar som kan förekomma i grupp B. Än så länge har det 
inte provats på.  
 
Samtliga tyckte att organisationens rykte betydde mycket och är viktigt. Detta gör att 
medarbetarna strävar efter att ryktet ska vara bra: “Man vill ju känna att man står för 
någonting bra och trevligt”. Därför är kundbemötandet, med de resultat som levereras till 
kunderna, väsentliga för att kunna upprätthålla ett gott rykte för organisationen.  
 
För att medarbetarna skulle uppleva högre grad av arbetstillfredsställelse uttryckte båda 
grupperna att de önskade mer tid i utförandet av arbetsuppgifter, för att minska den rådande 
stressen. I grupp B, där det råder sämre kommunikation och gemenskap, önskas större 
personliga möjligheter att våga uttrycka åsikter och känslor till varandra och gentemot chefen. 
Flera medarbetare uttryckte att förutsättningar för att kunna utföra ett bra arbete på ett 
tillfredsställande sätt kräver: “Bra utrustning, bra material och en personal som kan och vet 
vad som ska göras”. Utöver de ovannämnda önskemålen från medarbetarna kände de flesta 
medarbetare sig i överlag arbetstillfredsställda. En orsak till detta beskrev de var på grund av 
arbetsplatsens nya utrustning som underlättar arbetsutförandet och minskar 
arbetsbelastningen. Detta oavsett hur pass välutvecklat medarbetarskapet är i de två 
grupperna.  
  
3.4 Förtroende och öppenhet 
Majoriteten i grupp A uttryckte att de känner ett gott förtroende för sina medarbetare, vilket 
visar sig i och med upplevelsen av att de kan vara öppna mot varandra och prata om privata 
saker. I grupp B uttrycktes besvikelse över att det förekommer små grupperingar bland 
medarbetarna, vilket påverkar kommunikationen markant. Den försämrade gemenskapen gör 
att kommunikationen utesluts och att det emellanåt kan vara helt tyst i arbetsgruppen. 
 
Om någon har nya idéer för hur arbetet kan utföras framförs det ofta på morgonmöten, som 
de har dagligen. Vid mötena tas det upp vad som ska göras under dagen och vad som 
förväntas av alla. Som det beskrevs tidigare har utförandet av arbetsuppgifter förändrats under 
den senaste perioden och då är morgonmöten bra att prata om hur arbetet kan utvecklas. Trots 
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den nya förändringen över hur arbetet ska utföras uttryckte en medarbetare i grupp B: “Man 
gör som man alltid har gjort, men det är klart att det går att förändra” En annan medarbetare 
uttrycker det på likande sätt: “Man faller in i den här rutinen och går i samma fotspår”.  
  
I grupp A beskrevs att medarbetarna ofta uppmuntrar varandra för olika saker. Om någon till 
exempel har gjort en arbetsuppgift på ett bra och nytt sätt så brukar det visas uppskattning. En 
medarbetare från grupp A uttrycker: “Det gäller att våga visa uppskattning, ibland går det 
bra och ibland går det sämre”. I grupp B däremot, beskrev medarbetare uppskattningen på 
följande sätt: “Man hör mest när något är fel, det är liksom det som hörs”, medarbetaren 
beskriver att det negativa mest handla om när ekonomin har överskridits av medarbetarna. En 
medarbetar i grupp B uttrycker uppmuntran på följande vis: “På grund av att man bara gör 
sitt jobb kanske man glömmer av den där lilla biten med uppmuntran och så, det skulle 
såklart inte skada om man blir påmind om att vara lite mer positiv och uppmuntrande, för det 
är ju glädjande”. En annan medarbetar uttryckte att de sällan får uppskattning från närmsta 
chefen i grupp B: “Va, uppskattning? Vad är det? Ha ha”. 
  
De flesta av medarbetarna upplevde gott stöd från ledningen. Många av de som uttrycker 
detta har dock inte upplevt behov av att använda sig av det. I grupp B beskriver medarbetarna 
att det mesta löser de själva inom arbetsgruppen. Om någon känner att de behöver framföra 
något kan det alltid göras på morgonmötena eller vid arbetsplatsträffar. Några av 
medarbetarna uttryckte: “Ofta löser sig problemen av sig självt”. Vidare beskrev en 
medarbetare: “Vissa är bättre på att lösa problem än andra då de känner mer eller mindre 
ansvar för arbetet”.  
Medarbetare i grupp A menar att de upplever varandra som både förtroendefulla och 
stödjande. De flesta menar att de löser problem inom arbetsgrupperna genom att träffas och 
prata. Många av problemen som förekommer är praktiskt relaterade, som att utrustningen kan 
gå sönder.  
 
3.5 Ansvarstagande och initiativförmåga 
Samtliga var nöjda med sitt ansvarsområde och önskar inte att utöka ansvaret i arbetet. Några 
uttryckte däremot att de vill avsäga sig en del ansvar. En medarbetare uttryckte att deras 
arbetsroll innefattar mycket stort ansvar av säkerhet av utrustning, hantering av material samt 
att se till att de levererar goda resultat, med allt vad det innefattar.  
 
Flera medarbetare uttryckte även att det är dem själva som har ansvar för sin egen utveckling 
genom att ta initiativ till förändring. De flesta var nöjda med utbudet av möjligheter till 
utbildning och utveckling inom organisationen, vilket brukar förekomma i kurs- och 
föreläsningsform när verksamheten inte har lika många kunder. Samtliga har tagit del av 
föreläsningar som bland annat har handlat om kundbemötande och hur de kan tolka och 
uppleva saker i sitt arbete. Några tyckte dock att de förekommande föreläsningarna, med 
diverse praktiska övningar, ofta kan handla om upprepande ämnen, medan en annan 
medarbetare tyckte att det finns goda möjligheter till att själv påverka vilka utbildningar som 
ska erbjudas och menar att: “det är bara att framföra sina förslag till chefen”. Vidare 
beskrivs olika meningar om hur ledningen har följt upp önskemålen från medarbetarna. 
Medarbetare upplevde att de framfört behov av en viss typ av utbildning till närmsta chef utan 
att det har tillgodosetts eller erbjudits av ledningen, behovet uttrycktes fortfarande finnas 
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kvar. I grupp A beskrev en medarbetare att chefens närvaro och uppmuntran till att våga ta 
initiativ har varit väsentligt för arbetsgruppen när de har börjat utföra arbetsuppgifter på ett 
annorlunda sätt, vilket påtalades tidigare som mer ifrån grunden. Om stöd finns från chefen, 
vågar de ta mer risker och prova på nya idéer för att utveckla arbetsuppgifterna och det 
resultat de levererar. Medarbetare uttrycker att det har blivit mer lärorikt och varierande i 
arbetet.  
 
3.6 Gemenskap och samarbete 
Flera av medarbetarna i grupp A är övervägande positiva till gemenskapen mellan 
medarbetarna och menar att det är viktigt att kunna skratta och ha roligt tillsammans på 
arbetet. De menar att även fast det inte alltid är så roligt att arbeta, så är det viktigt att kunna 
bjuda på sig själv. I grupp B anser flera medarbetare att gemenskapen behöver stärkas, vilket 
de främst uttrycker kan göras genom att börja prata mer med varandra. Några medarbetare i 
grupp B upplevde att gemenskapen var bra mellan flera medarbetare men att det periodvis 
finns grupperingar och irritation hos medarbetare, vilket upplevs ha en negativ påverkan på 
hela gemenskapen i arbetsgruppen. Dessa medarbetare beskriver även att de har vänt sig till 
närmsta chef för att få stöd i att lösa problemet och möjliggöra en mer öppen kommunikation, 
men de upplever inte att de har fått detta stöd.  
Några medarbetare upplevde att uppmuntran och beröm för ett gott utfört arbete inspirerar att 
fortsätta prestera bra. Även interaktionen med andra arbetsgrupper upplever de som värdefull 
och inspirerande för utbyte av kunskap och erfarenheter. En medarbetare i grupp A beskriver: 
Samarbetet genom att hjälpa varandra är viktigt för att gemenskapen och resultaten ska bli 
bra”, I grupp B beskriver en medarbetare: “Man kanske har lite egna visioner hur det ska 
vara och sen kanske inte alla andra tycker likadant, men de flesta kämpar på trots att de kan 
uppstå irritation ibland”. 
 
3.7 Sammanfattning av resultat 
De flesta medarbetarna beskriver att de har tagit del av kommunens policy vid något tidigare 
möte eller tillfälle. Däremot kan ingen av medarbetarna berätta om dess innehåll t.ex. att det 
finns förutsättningar och förväntningar formulerade i punkter. Medarbetarna beskriver att 
deras arbetsuppgifter är förbestämda av ledningen och styrda av politiska beslut. Denna 
planering ges ut månadsvis och beskrivs av medarbetarna mer som en vägledning. 
Medarbetarna beskriver att det finns möjligheter att påverka utformningen av arbetsuppgifter 
i samråd med närmsta chef. Det viktigaste målet som medarbetarna beskriver är 
kundbemötandet, d.v.s att de bemöter kundernas behov och levererar bra resultat som ökar 
kundnöjdheten.  
 
Medarbetarna har olika mycket kontakt med sin närmsta chef. Grupp A beskriver att de har 
nästintill daglig kontakt med sin chef, medan chefen till grupp B ofta är frånvarande. Chefens 
närvaro kan vi se påverka i vilken grad medarbetarna får information, får stöd och 
uppmuntras till att utveckla verksamheten. Båda grupperna har arbetsplatsträffar ca. var sjätte 
vecka tillsammans med sin närmsta chef och andra avdelningar i verksamheten, där det ofta 
diskuteras ekonomi och hälsa men även några av förväntningarna från kommunens policy har 
diskuterats. Medarbetarna uttryckte att de har medarbetarsamtal en gång per år med sin 
närmsta chef för att diskutera olika utvecklingsfrågor. Däremot kände ingen av medarbetarna 
till benämningen utvecklingsplan som alla medarbetare ska ha enligt den kommunala policyn.  
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Medarbetarnas uppfattning om begreppet medarbetarskap beskrevs handla om en god 
kamratskap, god förståelse för varandra, ett öppet klimat med god kommunikation och 
samarbete, vilket möjliggör att alla drar åt samma håll och uppnår mål. Några av 
medarbetarna upplevdes osäkra över dess innebörd.  
 
Grupp A beskriver att de har ett gott förtroende för sina arbetskamrater. I grupp B uttrycks en 
besvikelse över att det förekommer små grupperingar i arbetsgruppen. Den försämrade 
gemenskapen påverkar kommunikationen negativt vilket hämmar effektiviteten i arbetet. 
Kommunikationen ser vi är avgörande för att många faktorer ska fungera i arbetsgrupperna 
och stödja ett gott medarbetarskap. Vi kan se skillnad i arbetsgrupperna på hur de löser 
problem, ger uppmuntran till varandra, är delaktiga och tar initiativ och samarbetar. Trots att 
arbetsgruppernas medarbetarskap är olika utvecklat anser sig alla medarbetare engagerade i 
sina arbeten och tycker att sina arbeten är meningsfulla. I grupp A har de mer arbetsrotation 
än i grupp B. Grupp B beskriver att de är lite för fasta i sina roller och önskar att de kunde 
införa mer arbetsrotation. Ingen av medarbetarna önskade sig mer ansvar i arbetet, däremot 
ansåg sig några medarbetare vilja avsäga sig en del ansvar. Många av medarbetarna ansåg sig 
själva som ansvariga för sin egen utveckling och kompetensbehov. Däremot skiljer det sig 
hur gruppernas kompetensbehov har blivit tillgodosedda. I grupp B finns det fortfarande 
behov för en viss typ av utbildning.  
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4. ANALYS 
Innan analysen görs av resultatet, redovisas urvalet från den kommunala policyns 
formulerade punkter om förutsättningar och förväntningar. Dessa utgör sedan grunden för 
analysen. De formulerade punkterna presenteras i sina originalformuleringar. 
 
4.1 Kommunens policy 
Kommunens nuvarande policy lanserades för första gången 2010 med syftet att rikta fokus på 
relationen mellan arbetstagare och arbetsgivare.  
 
4.1.2 Kommunens definition av medarbetarskap: 
Det förhållningssätt som medarbetarna utvecklar i relation till chefer, arbetskamrater och inte 
minst till egna arbetet. Medarbetare är alla som ingått ett avtal om anställning.  
 
4.1.3 Kommunens värdegrund med nyckelord: 
● Kund- och medborgarfokus 
● Nytänkande och utveckling 
● Jämställdhet och mångfald 
● Tillsammans - en organisation 
● God etik 

 
4.1.4 Utvalda förutsättningar från Kommunens policy 
● Möjlighet att arbeta och utvecklas i en politiskt styrd organisation med kommunens 

medborgare i fokus.  
● Tydlighet kring hur du som medarbetare kan bidra till verksamhetens mål och 

kommunens vision 
● Arenor och regelbundna mötesforum som uppmuntrar till delaktighet och 

ansvarstagande. 
● Tydlighet avseende uppdrag och förväntningar på medarbetaren. 
● Ett framåtsträvande och öppet arbetsklimat där kreativitet och nya idéer uppmuntras. 
● Samarbete och utbyte av erfarenheter mellan enheter/avdelningar och över 

förvaltnings- och bolagsgränser.  
● En organisation där människor möts och samverkar utifrån respekt och omtanke. 
● Tidigt involvera medarbetaren i förändringsprocesser och ge medarbetaren möjlighet 

att vara med och påverka sin egen arbetssituation. 
● Årligen genomföra medarbetarsamtal och lönesamtal med god kvalitet. 

 
4.1.5 Utvalda förväntningar från Kommunens policy 
● Att vara en god ambassadör för kommunen genom att vara serviceorienterad och 

professionell i bemötandet. 
● Att känna till och arbeta i enlighet med kommunens policy. 
● Att engagera sig och vara delaktig i att lyfta fram förbättringsområden och hitta 

lösningar på problem. 
● Att respektera fattade beslut och hålla sig informerad om det som rör sin verksamhet 

och arbetsplats. 
● Söka former för samarbete för att höja effektiviteten i det de gör. 
● Ta del av och bidra till att sprida information som rör en själv och sin arbetsplats. 
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● Stödja sina arbetskamrater och behandla alla människor i sin omgivning med respekt. 
● Är positiv till att utveckla och anpassa sin kompetens och sitt arbetssätt efter nya 

behov och krav i verksamheten. 
● Delar med sig av sin kunskap och erfarenhet och stödja sina arbetskamraters 

utveckling. 
● Vara öppen till att lära från andra, exempelvis arbetskamrater med annan erfarenhet 

och nya perspektiv. 
● Ansvarar för sin utveckling genom att ta vara på de möjligheter som erbjuds och 

komma med egna förslag till utveckling. 
● Efter att ha deltagit i en utvecklande aktivitet vidareförmedla ny kunskap och omsätta 

denna i sitt arbete. 
● Ha en positiv attityd och bidra till andras trivsel och trygghet. “Vi är varandras 

arbetsmiljö!”. 
● Ta det ansvar som följer med medarbetarens uppdrag. 
● Bidra till att utveckla verksamheten i linje med verksamhetens mål och vision. 
● Sträva efter att uppnå de medarbetarmål som är aktuella för medarbetaren. 
● Utvecklas i linje med den individuella utvecklingsplanen, som är ett resultat av 

medarbetarsamtalet. 
 
4.2 Jämförelse mellan kommunens policy och begreppsdefinitioner samt 
litteraturgenomgång av medarbetarskap 
Utvärderingen syftar till att utreda om kommunens policy om medarbetarskap innefattar de 
centralaste delarna om medarbetarskapets innebörd, som beskrivs i begreppsdefinitionerna 
och litteraturgenomgången i studiens kapitel 1.  
 
I kommunens policy definieras medarbetarskap som medarbetarens förhållningssätt till 
chefer, arbetskamrater och det egna arbetet. Vidare beskrivs ledningens förväntningar på 
vardera medarbetare vilket bland annat tar upp egenskaper som serviceorienterad, 
professionell i sitt bemötande, idérik, lösningsfokuserad, engagerad, uppdaterad på 
information som rör arbetsplatsen, generös med egna kunskaper, respekterande, stödjande, en 
bra teammedlem, positiv till lärande, öppen, bidra till sin egen och kollegors utveckling, 
initiativtagande, och ansvarstagande. En ytterligare förväntning på medarbetaren som nämns i 
policyn är att medarbetaren ska se till att han/hon känner till och arbetar i enlighet med 
kommunens policy. Enligt policyn ligger ansvaret på medarbetaren att ta till sig innehållet av 
förväntningarna och praktisera dessa beteenden i sitt dagliga arbete. 
  
En sammanfattning av hur begreppsdefinitionen och litteraturgenomgången beskriver 
medarbetarskapet är: hur medarbetaren hanterar sin relation till sin arbetsgivare, andra 
medarbetare och till sitt eget arbete. Centrala begrepp i definitionerna är samarbete och 
hanteringen av relationer (Hällstén & Tengblad, 2006; Bertlett, 2011). Vidare beskrivs 
medarbetarskapet handla om balansen mellan ansvar och befogenheter, lojalitet, förtroende, 
engagemang, delaktighet, initiativtagande, social och teknisk kompetens, kommunikation, 
eget och delat ledarskap, och självstyrande anställda (Bertlett, 2011). Bertlett menar vidare att 
hanteringen av arbetsrelationer, som ingår i flera definitioner av medarbetarskap, baseras på 
individens sociala förmåga och kompetens att utföra arbetsuppgiften. Med andra ord innebär 
det i vilken grad medarbetare stödjer, bygger tillit och relaterar till varandra oavsett om det 
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gäller teknisk, social eller personliga problem. Vidare menar Bertlett att innebörden av 
relationer omfattar alla nivåer inom organisationen där individer möts formellt och informellt. 
Det är relationen till sitt eget utförande av arbetsuppgifter, tillitsskapande och samarbete 
mellan medarbetare och ledare samt relationer till omgivningen där social förmåga spelar en 
huvudsaklig roll (ibid.).  
 
I den jämförande sammanfattningen ovan ser vi att kommunens policy till stor del omfattar de 
centralaste delarna som begreppsdefinitionen och litteraturgenomgången tar upp i 
beskrivningen av medarbetarskapets innebörd. Vi anser även att kommunens definition av 
medarbetarskap överensstämmer med Hällstén och Tengblads (2006) definition, då båda tar 
upp medarbetarens relation till sina kollegor, sin chef och till sitt arbete samt främjandet till 
en god arbetsmiljö på arbetsplatsen. Kommunen beskriver att de som berörs av 
medarbetarskapet är alla som har ingått ett avtal om anställning inom kommunen, vilket även 
Hällstén och Tengblad påpekar (ibid.). 
 
Enligt Möller (1994) har en organisation en medarbetarkultur när medarbetarna gör en 
målinriktad ansträngning mot organisationens framgångsområden (produktivitet, relationer 
och kvalitet). Med andra ord kan en medarbetarkultur vara uppnådd när medarbetarna gör 
personliga åtaganden och är djupt engagerade i organisationens överlevnad och utveckling. I 
policyn förväntas medarbetarna vara engagerade och delaktiga i att lyfta fram 
förbättringsområden och hitta lösningar på problem. Policyn beskriver också att medarbetarna 
ska söka former av samarbete för att höja kvalitén och effektiviteten i arbetet. Vi tolkar att 
policyn omfattar vägledning över hur medarbetarna kan uppfylla Möllers beskrivning av 
“medarbetarkultur”. Däremot är det inte sagt att den har uppnåtts av medarbetarna i 
verksamheten, bara för att dessa punkter finns med i policyn. Som Möller (1994) beskriver 
ovan krävs det att medarbetarna gör ett personligt åtagande av att uppfylla förväntningarna i 
deras arbeten och på så vis uppnå en medarbetarkultur.  
 
4.3 Analys av medarbetarnas uppfattning om medarbetarskapet 
I detta avsnitt kommer vi analysera medarbetarnas uppfattning om det rådande 
medarbetarskapet i de två arbetsgrupperna, för att se hur medarbetare uppfattar ledningens 
påstådda förutsättningar, samt ifall ledningens förväntningar praktiseras av medarbetarna i 
det dagliga arbetet. Förutsättningarna som ledningen säger sig erbjuda medarbetarna 
beskrivs i kommunens policy, dessa förutsättningar finns för att medarbetarna ska ha 
möjlighet att praktisera ett gott medarbetarskap. Förväntningarna som ledningen har på 
medarbetarna är också formulerade och beskrivs i kommunens policy.  
 
4.3.1 Kommunens policy om medarbetarskap 
Förutsättningar som ledningen säger sig erbjuda medarbetarna är bland annat att ledningen 
ska informera och vara tydliga kring hur medarbetarna kan bidra till verksamhetens mål och 
kommunens vision, samt tydlighet avseende uppdrag och förväntningar på medarbetaren. 
 
Medarbetare uttryckte att de har blivit introducerade till kommunens policy, med 
verksamhetens mål och visioner, men ingen kunde beskriva vad policyn innehåller förutom 
att de ansåg att gott kundbemötande var det viktigaste målet för organisationen. Samtliga 
medarbetare menade även att policyn inte är något de tänker på dagligen eftersom de har fullt 
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upp med arbetsuppgifter. En medarbetare ansåg att ansvaret ligger på dem själva att ta 
ställning till hur de ska praktisera förväntningarna i kommunens policy. Avseende ledningens 
tydlighet kring medarbetares uppdrag, upplevde samtliga medarbetare sig vara medvetna om 
vilka praktiska uppgifter som ska göras i och med att ledningen delar ut en månadsvis 
planering över arbetsuppgifternas innehåll. Medarbetare uttryckte även att de har förståelse 
för de ekonomiska ramar som sätter gränser för vad arbetsmaterial får kosta. De upplevde 
även att det finns möjligheter till att påverka utformningen av arbetsuppgifterna i samråd med 
närmsta chef. Däremot visade resultatet att grupp A tar mer initiativ till att utveckla 
utformningen av arbetsuppgifter. Medarbetare beskrev att ledningen förväntar sig att de ska 
leverera goda resultat som genererar i en god kundnöjdhet, vilket innefattar ett positivt 
kundbemötande. 
 
Vår tolkning är att ledningen inte har varit tillräckligt tydliga med att uppmärksamma 
policyns innehåll för medarbetarna. Detta eftersom medarbetarna inte kunde svara på frågan 
om vad kommunens policy innehåller, som t.ex. vilka de specifika förutsättningarna och 
förväntningarna är. Medarbetarna har med andra ord blivit informerade om att policyn finns, 
utan närmare information om dess innehåll. Utan medarbetarnas vetskap om vad ledningen 
förväntar sig av varje medarbetare kan det vara svårt att praktisera förväntningarna i det 
dagliga arbetet. Utifrån medarbetares upplevelser görs däremot tolkningen att ledningen har 
varit tillräckligt tydliga med att förklara medarbetarnas uppdrag, eftersom flera medarbetare 
upplever sig ha god kännedom om vilka arbetsuppgifter de ska utföra. Dessa blir 
medarbetarna informerade om månadsvis. Däremot tolkar vi att arbetsgrupperna utför 
arbetsuppgifterna på olika sätt, vilket vi kan tyda på att ledning inte har varit lika tydliga 
kring uppdragen till båda grupperna. Tengblad (2007) menar att det kan skapas svårigheter 
för medarbetare att utvecklas i arbetet ifall de inte kan identifiera sig med organisationens 
mål. Vi tolkar därmed att medarbetarnas upplevelse av ledningens otydlighet kan vara en 
orsak till varför medarbetarskapet inte har utvecklats optimalt. 
 
Förväntningar som ledningen har på medarbetaren är bland annat att känna till och arbeta i 
enlighet med kommunens policy, samt att sträva efter att uppnå de medarbetarmål som är 
aktuella för medarbetaren. 
Medarbetarna berättar att de inte känner till allt som står i kommunens policy. Trots att 
samtliga medarbetare medger att de sett policyn, kan de inte återberätta vad den 
huvudsakligen innefattar. 
Vår tolkning är att medarbetarna inte känner till vad kommunens policy innefattar. Nikku 
(1998) menar att syftet med en policy är att vägleda hur individer ska handla i det dagliga 
arbetet. Utifrån vad resultatet visar görs tolkningen att medarbetare arbetar efter flera punkter 
i kommunens policy, utan att de känner till policyns innehåll. 
 
4.3.2 Medarbetarskap 
Kommunens policy definierar begreppet medarbetarskap: det förhållningssätt medarbetare 
utvecklar i relation till chefer, arbetskamrater och inte minst det egna arbetet. Medarbetare är 
alla som ingått ett avtal om anställning. 
Medarbetares uppfattningar om medarbetarskapets innebörd är till viss del olika. De flesta av 
medarbetarna anser att medarbetarskap handlar om god kamratskap, och att alla försöker ha 
en god förståelse för varandra i den mån de kan. Medarbetarna vill att arbetsklimatet ska vara 
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tryggt så att alla kan ventilera, kommunicera och samarbeta bra. Majoriteten av medarbetarna 
trodde att kommunens syn på medarbetarskap överensstämde med deras egen definition på 
begreppet. 
Vår tolkning är att kommunens definition av medarbetarskap är mer omfattande än 
medarbetarnas beskrivning av begreppet. Båda beskrivningarna tar upp relationsskapande 
beteenden, vilket stämmer överens med Hällstén och Tengblad (2006), Bertletts (2011) samt 
Möllers (1994) definitioner av medarbetarskap. I medarbetarnas beskrivning av begreppet 
nämns endast relationen till sina kollegor, och inte till sin chef eller arbetet, vilket 
kommunens definition omfattar i likhet med forskarnas definitioner av medarbetarskap. 
Utifrån denna analys tolkar vi att medarbetarna har en begränsad syn på innebörden av 
begreppet medarbetarskap. 
 
4.3.3 Engagemang och meningsfullhet 
Förutsättningar som ledningen ger medarbetarna är att tidigt involvera medarbetaren i 
förändringsprocesser och ge medarbetaren möjlighet att vara med och påverka sin egen 
arbetssituation. 
Medarbetare från båda grupperna berättar att förändringar som har gjorts, är bland annat att 
arbetsuppgifter numer utförs på ett grundligare sätt i syfte att höja kvaliteten. Medarbetarna 
beskriver det som positivt, men att konsekvensen blir ökad stress, vilket kan påverka 
resultatet då det kanske inte blir så bra som de önskat. Tidsbristen och stressen varierar dock 
från dag till dag beroende på arbetsuppgifter. En medarbetare i grupp B yttrar en besvikelse 
över att de sällan får höra planerade förändringar som angår arbetsplatsen i god tid. 
Vår tolkning är att medarbetarna i grupp A och B är delaktiga i sin arbetssituation, då de är 
med i förändringsprocessen med planering och genomförande av arbetsuppgifter. Enligt 
Bertlett (2011) och Tengblad (2003) behöver medarbetare vara delaktiga och delvis ansvariga 
för genomförandet av förändringsprocesser för att frambringa en hållbar utveckling. Utifrån 
denna analys kan vi tolka att ledningen delvis uppfyller ovannämnda förutsättning. Vi kan 
dock inte uttala oss om hur delaktiga medarbetarna är i andra förändringsprocesser som sker i 
verksamheten. 
  
Förväntningar som ledningen har på medarbetare är att de ska vara goda ambassadörer för 
kommunen genom att vara serviceorienterade och professionella i bemötandet. Medarbetarna 
förväntas engagera sig och vara delaktiga i att lyfta fram förbättringsområden, samt hitta 
lösningar på problem. Ytterligare en förväntning är att de ska respektera fattade beslut och 
hålla sig informerade om det som rör organisationen. 
Medarbetarna i båda grupperna upplever att kundbemötandet är ett av organisationens 
viktigaste mål, och därmed viktigt då det dessutom påverkar kundnöjdheten. Detta i sin tur 
påverkar i vilken utsträckning de får feedback från kunderna. Förväntningen att medarbetarna 
ska vara delaktiga och lyfta fram förbättringsområden, menar de att det bara är att framföra 
förslag till chefen, eller ta upp det i arbetsgruppen. Medarbetarna upplever däremot att 
ramarna för arbetsuppgifterna är ekonomiskt styrda på grund av politiska beslut, vilket 
begränsar kreativiteten att genomföra förbättringsförslag. Båda arbetsgrupperna upplever att 
en stor del av informationen som framförs tas upp på arbetsplatsmöten. Medarbetare från 
grupp B berättar att de får mycket information via mail, eftersom chefen ofta är frånvarande. 
Grupp A, som har en god kommunikation med sin chef blir uppdaterade dagligen. 
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Vår tolkning är att arbetet blir mer meningsfullt när medarbetarna har ett gott 
kundbemötande, detta eftersom de får god feedback från kunderna. Vad gäller förväntningen 
om att medarbetare ska lyfta fram förbättringsförslag, tolkar vi att medarbetarna behöver visa 
mer engagemang i arbetet. Detta styrks av Möllers (1994) definition som tar upp att när 
medarbetare gör en målinriktad ansträngning mot organisationens framgångsområden, är 
medarbetarens personliga engagemang demonstrerat. Vi gör även tolkningen att 
medarbetarna i grupp A, som har en närvarande chef, får mer tillgång till information som 
kan vara avgörande för hur de fattar beslut och framför förbättringsförslag inom 
verksamheten. Detta går i enighet med vad Yang och Chio (2009) menar, att tilldelningen av 
information till medarbetare, ger dem större möjligheter att fatta beslut. Utifrån denna analys 
kan vi tolka att grupp A praktiserar ovannämnda förväntningar i större grad än i grupp B.  
 
4.3.4 Förtroende och öppenhet 
Förutsättningar som ledningen erbjuder medarbetare är arenor och regelbundna mötesforum 
som uppmuntrar till delaktighet och ansvarstagande. 
Medarbetare i de både grupperna berättar att hela arbetsgruppen samlas på morgonmötena för 
att gå igenom dagens arbetsutförande och prata om hur de kan utvecklas. Medarbetare 
uttrycker att det är lätt att falla in i rutiner och gå i samma fotspår som tidigare. Det 
förekommer regelbundna arbetsplatsträffar (ca var sjätte vecka), där viktig information tas 
upp, främst ifrån närmsta chef. 
Vår tolkning är att det finns många möjligheter till att delta i kommunikation med kollegor 
och chef, vilket i sin tur kan påverka hur förtroende och öppenhet utvecklas i relationerna 
(Hällstén och Tengblad, 2006). Utifrån denna analys tolkar vi att ledningen har byggt upp 
organisationsstrukturen för att möjliggöra regelbundna mötesforum. 
  
Förväntningar som ledningen har på medarbetare är att de ska ta del av och bidra till att 
sprida information som rör en själv och sin arbetsplats. Vidare finns förväntningar på att 
stödja sina arbetskamrater och deras utveckling genom att dela med sig av kunskap och 
erfarenheter. Medarbetaren ska dessutom vara öppen och lära från andras perspektiv. 
Medarbetare i grupp A, som har en god stämning och god kommunikation i arbetsgruppen, 
upplever det möjligt att kunna prata med varandra om relationer. Detta uttrycks genom att de 
bjuder på sig själva och pratar om ämnen som inte berör arbetet. På så sätt lär de känna 
varandra. Grupp A har även arbetsrotation vilket skapar förståelse för varandras uppgifter då 
det ger utbyte av varandra kunskaper. En medarbetare berättade däremot att närmsta chefen i 
grupp B anser att medarbetarna behöver vara mer rörliga i sina arbetsroller. Det sker även 
återkommande arbetsplatsträffar där olika arbetsgrupper möts som stärker kunskapsutbytet. 
Vår tolkning är att medarbetares förtroende till varandra förbättras när det råder öppenhet i 
relationen, vilket går i enighet med vad Hällstén och Tengblad (2006) beskriver. Vidare 
tolkning görs att utbyte av kunskap och erfarenheter förbättras av arbetsrotation. 
 
4.3.5 Ansvarstagande och initiativförmåga 
Förutsättningar som ledningen erbjuder medarbetare är möjligheten att arbeta och utvecklas i 
en politiskt styrd organisation med kommunens medborgare i fokus. En förutsättning till detta 
är ett framåtsträvande och öppet arbetsklimat, där kreativitet och nya idéer uppmuntras. 
Medarbetare i grupp A berättar att eftersom gemenskapen i arbetsgruppen och relationen till 
närmsta chef är god, uppmuntras de till kreativitet och att komma med nya idéer. Medarbetare 
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från grupp B berättar att uppmuntran kan förekomma, men att de ofta bara får höra när något 
gått fel, som exempelvis när ekonomin har överskridits. 
Vår tolkning är att medarbetarna i grupp A uppmuntras till kreativitet av det stödjande 
ledarskapet. I grupp B beskrivs inte ledarskapet som stödjande, vilket vi tolkar som att 
medarbetares kreativitet inte uppmuntras i samma utsträckning som i grupp A. Detta stöds av 
Thelin och Edmark (2005) som beskriver att ett stödjande ledarskap är en förutsättning för att 
medarbetarskapet underhålls i det vardagliga arbetet. Avsaknad av chefsnärvaro och 
uppmuntran tolkar vi kan få negativa konsekvenser på medarbetarskapet, vilket även Hällstén 
och Tengblad (2006) påtalar. Utifrån denna analys gör vi även tolkningen att organisationen 
har uppfyllt ovanstående förutsättning till grupp A. I grupp B uppmuntras medarbetare i liten 
utsträckning till att utveckla sin kreativitet, vilket inte möjliggör att medarbetare kan 
utvecklas till sin fulla potential. Utifrån den insamlade empirin tolkar vi därmed att 
organisationen inte helt uppfyller ovannämnda förutsättningar om uppmuntran till kreativitet i 
grupp B. 
 
Förväntningar som ledningen har på medarbetare är att de ska ansvara för sin utveckling 
genom att komma med egna förslag till utveckling. De ska även ta vara på de möjligheter som 
erbjuds samt vidareförmedla och omsätta den nya kunskapen i sitt arbete. Vidare förväntas 
medarbetarna vara positiva till att utvecklas samt anpassa sina kompetenser och sitt arbetssätt 
efter nya behov och krav i verksamheten. Medarbetarnas utveckling förväntas gå i linje med 
den individuella utvecklingsplanen, vilket innebär att medarbetarna tar det ansvar som följer 
arbetsuppdrataget. Till sist förväntas medarbetaren bidra till att utveckla verksamheten i linje 
med verksamhetens mål och vision. 
 
Majoriteten av medarbetare från båda grupperna berättade att de själva har ansvar för sin 
egen utveckling och initiativtagande till förändring. De beskrev att de får lämna in förslag för 
behov av utveckling och utbildning till närmsta chef. De flesta medarbetare från grupperna 
ansåg det givande att ta vara på möjligheter att delta i utbildning som kommunen erbjuder i 
olika typer av kurs- och föreläsningsformer. Några medarbetare upplevde dock att 
föreläsningar ofta handlar om samma ämnen, varpå de upplever ett behov av variation på 
utbildning. Detta har framförts till närmsta chef i grupp B utan att det fått genomslag.  
Medarbetare uttryckte att medarbetarsamtalen tar upp frågor om personliga målsättningar och 
önskemål om utveckling, däremot kände inte många av medarbetarna till benämningen 
utvecklingsplan. Om medarbetarens individuella utvecklingsplan går i linje med 
verksamhetens mål och visioner, redogörs inte i empirin. Medarbetarna uttryckte att 
organisationens viktigaste mål är att leverera goda resultat som genererar i god kundnöjdhet. 
Verksamhetens övriga mål och visioner kunde inte medarbetarna redogöra för.  
 
Vår tolkning är att majoriteten av medarbetarna är medvetna om förväntningen att de själva 
ska ansvara för sin egen utveckling och initiativtagande till förändring, vilket även styrks av 
Möllers (1994) definition av medarbetarskap. I och med att medarbetarna har en positiv 
inställning till utbildning kan det tolkas att medarbetarna värdesätter ny kunskap. Vidare kan 
det konstateras att medarbetarna praktiserar förväntningarna om att se efter nya behov i 
verksamheten och att vara positiva till att anpassa sin kompetens till verksamhetens behov. 
Grupp B har däremot inte fått den förutsättningen som krävs för att täcka upp ett upplevt 
behov i verksamheten, vilket vi tolkar som att det psykologiska kontraktet delvis har brutits. 
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Turnley m.fl. (2002) hävdar att när det psykologiska kontraktet bryts kan det ha en negativ 
påverkan på arbetsprestationer, vilket kan ha samband med hur grupp B utför arbetet i 
arbetsgruppen. Medarbetare uttrycker att det viktigaste målet för verksamheten är att leverera 
ett bra resultat, vilket vi tolkar som att de medarbetarna inte har en god kännedom om 
verksamhetens övriga mål. Utifrån denna analys kan vi tolka att många av organisationens 
förväntningar praktiseras, trots att medarbetarna inte visade sig medvetna om förväntningen 
om att vara positiv till utveckling och vilja utveckla sin kompetens efter verksamhetens mål. 
 
4.3.6 Gemenskap och samarbete 
Förutsättningar som ledningen erbjuder medarbetare är samarbete och utbyte av erfarenheter 
mellan enheter/avdelningar och över förvaltnings- och bolagsgränser. Organisationen ska 
även uppmuntra att människor möts och samverkar utifrån respekt och omtanke. 
Medarbetare berättade att interaktionen mellan arbetsgrupper anses värdefull och 
inspirerande för utbytet av kunskap och erfarenheter, vilket främst sker på arbetsplatsträffar 
var sjätte vecka. Hur samarbetet och utbyte av erfarenheter sker mellan förvaltnings- och 
bolagsgränser visar inte den insamlade empirin.  
Vår tolkning är att förutsättningarna som ledningen erbjuder är delvis uppfyllda i den mån att 
samarbete och erfarenhetsutbyte sker över avdelningsgränser.  
 
Förväntningar som ledningen har på medarbetare är att de ska söka former för samarbete för 
att höja effektiviteten i arbetet, behandla alla människor i sin omgivning med respekt samt ha 
en positiv attityd och bidra till andras trivsel och trygghet. 
Medarbetare i grupp A uttryckte att samarbetet fungerar bra, samtidigt som några 
medarbetare i grupp B uttryckte att samarbetet kunde ha varit bättre på grund av att det finns 
grupperingar och dålig kommunikation i arbetsgruppen. Båda arbetsgrupperna upplevde att 
samarbete är viktigt för att leveranser och resultat ska hinna bli klara i tid. Flera medarbetare 
uttryckte att olika åsikter behöver respekteras, för att skapa förståelse för varandra.  
Vår tolkning är att båda gruppernas arbetsklimat präglas av strävan efter gott samarbete, men 
att den sämre gemenskapen i grupp B kan påverka graden av effektiviteten i arbetets 
utförande. Brunetto och Whartons (2000) beskriver att god arbetstillfredsställelse ökar när 
medarbetare är goda vänner med sina kollegor. Därmed kan utvecklingen av 
medarbetarskapet i grupp B bero på den försämrade gemenskapen. På grund av gruppernas 
olika gemenskap gör vi tolkningen att medarbetare bidrar olika mycket till varandras trivsel 
och trygghet.  
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5. DISKUSSION OCH SLUTSATSER 
I detta kapitel besvaras våra frågeställningar. Därefter redogörs övriga reflektioner kring 
varför medarbetare inte bidrar till att organisationen uppnår ett gott medarbetarskap, och 
etiska aspekter med en kommunal policy samt litteraturens relevans för studien. 
Avslutningsvis ges förslag på fortsatt forskning.  
 
5.1 Hur överensstämmer kommunens policy med begreppsdefinitionerna 
och litteraturgenomgången om medarbetarskap? 
Utifrån jämförandet av policyn med begreppsdefinitioner och litteraturgenomgången, kan vi 
konstatera att policyn omfattar de mest väsentliga områdena som medarbetarskapslitteraturen 
tar upp i beskrivningen om begreppet medarbetarskap. Policyn anses därmed vara legitim 
som definition på begreppet medarbetarskap, samt som kunskapsgrund i samband med 
studieförfattarnas utförande av undersökningen. Fyra utav Organs (1988) fem dimensioner 
som mäter organizational citizenship behavior: alturism, conscientiousness, courtesy, civic 
virtue, omfattas i kommunens policy. Dimensionen som inte omfattas i policyn är 
sportmanship, det beskriver att individer inte ska göra problem större än vad de är. Vi tolkar 
att kommunens policy beskriver dessa beteenden i de formulerade förutsättningarna för att 
vägleda medarbetare för hur de kan bidra till att organisationen uppnår ett gott 
medarbetarskap. Det kan diskuteras ifall policyn är tillräckligt förklarande i sin beskrivning 
av medarbetarskapets innebörd. Det gäller att de förväntningar och förutsättningar som 
redogörs i policyn ska ge medarbetaren en förståelse för hur och på vilket sätt medarbetarens 
fördelaktiga beteenden kan gynna organisationen och den enskilde medarbetaren med 
kollegor. Enligt Gustafsson (1994) är det viktigt att medarbetaren värdesätter hela 
arbetsgruppens prestation och att alla bidrar till resultatet genom eget engagemang. På så sätt 
möjliggörs medarbetaren att se sin roll som bidragande till organisationen helhet. Utifrån 
analysen kan vi konstatera att policyn överensstämmer med begreppsdefinitioner och 
litteraturgenomgången, men att den inte är tillräcklig som verktyg i syftet att få samtliga 
medarbetare till att bli goda medarbetare. För att kunna vara en god medarbetare, behöver 
anställda ha en god förståelse för att “vi är varandras arbetsmiljö” (Hällstén och Tengblad, 
2006). 
 
5.2 Hur väl känner medarbetarna i de två arbetsgrupperna till kommunens 
policy om medarbetarskap? 
Enligt kommunens policy finns förväntningar på att medarbetare ska ta ansvar för att känna 
till policyns innehåll. Vi har kommit fram till att medarbetare känner till att kommunen har en 
policy, då de har blivit informerade om den vid olika tillfällen. Flera medarbetare i grupperna 
upplever dock inte kommunens policy som implementerad i verksamheten. Några 
medarbetare menar att ledningen inte har varit tillräckligt tydliga kring vilka organisationens 
mål, förutsättningar och förväntningar är, vilket enligt policyn även ska vara en förutsättning 
från ledningen. Vid intervjutillfället ställdes frågan om de har förståelse för kommunens mål 
och visioner. Några av medarbetarna beskriver att de har en god förståelse, samtidigt som 
andra inte svarade alls trots att de tänkt igenom vad det skulle kunna vara. Senare i 
intervjuerna visades det att de som först ansett sig ha god kännedom om målen och visionen, 
inte kunde beskriva dem i egna ord, vilket tyder på att de inte har den goda kännedom som de 
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påstått. På frågan vilket mål som de tror är det viktigaste för organisationen, svarar flera 
medarbetare att det är kundnöjdheten, vilket är ett av många mål som organisationen har. 
Hällstén och Tengblad (2006) beskriver i sina studier att medarbetare i offentlig anställning är 
mer bundna till regelverk och politiska beslut, som ofta är tämligen oklara, vilket kan leda till 
osäkerhet och misstroende bland medarbetare. Vidare menar Tengblad att det kan skapas 
svårigheter för medarbetaren att utvecklas i sitt arbete, om medarbetaren inte kan identifiera 
sig med organisationens vision, mål och värderingar (ibid.). 
Vi kan konstatera två orsaker till att medarbetare inte har väl kännedom om kommunens 
policy om medarbetarskap. Det ena är att medarbetare inte tagit tillräckligt ansvar till att vara 
medveten om policyns innehåll, det andra kan vara att ledningen inte har varit tillräckligt 
tydliga i att redogöra för vardera medarbetare om policyns innehåll och innebörd. Vidare 
tänkbara orsaker redovisas under övriga reflektioner. 
 
5.3 På vilket sätt praktiseras kommunens policy om medarbetarskap i de 
två arbetsgrupperna? 
Utifrån vad analysen visar kan vi konstatera att medarbetarskapet uppfattas och praktiseras 
olika i grupp A och B. Detta trots att grupperna arbetar utifrån samma kommunala policy, 
med samma förutsättningar och förväntningar. Flera av medarbetarna upplevde sig vara 
delaktiga, engagerade, initiativtagande, serviceorienterade, uppdaterade på information, 
stödjande, ansvarstagande, positiva till utveckling med utbildning och nyskapande samt 
samarbetsvilliga. Andra medarbetare var mer likgiltiga i sin syn på sig själv och sitt 
bidragande till organisationens goda medarbetarskap. Den främsta skillnaden vi kan urskilja 
mellan grupperna är att grupp B har relationsproblem, med viss försämrad kommunikation, 
och grupp A har en god gemenskap mellan medarbetare och upplevs ha ett gott och 
välutvecklat medarbetarskap. Quinn och Spreitzer (1997) beskriver fyra karaktärsdrag hos 
medarbetare som anses vara mest “empowered” dessa är: självbestämmande, meningsfullhet, 
kompetenta och har påverkningsmöjligheter. Dessa karaktärsdag finner vi att grupp A 
praktiserar. Grupp B praktiserar också vissa av dessa karaktärsdragen men inte i samma 
utsträckning som i grupp A. 
Vi kan konstatera att den typ av medarbetarskap som råder i båda grupperna är 
organisatoriskt medarbetarskap, som beskriver hur självständiga medarbetare är i sitt 
utförande av arbetsuppgifter. Tengblad (2003) beskriver att ledningen delegerar ansvar och 
befogenheter till medarbetarna, men att privilegierna är kontrollerade av organisationens 
gemensamma rutiner och riktlinjer i ett organisatoriskt medarbetarskap. Medarbetarna 
beskriver att arbetsuppgifterna som utförs dagligen är bestämda i förväg av ledningen och 
politiska beslut. Trots det tyckte flera medarbetare i grupp A att det finns goda möjligheter att 
påverka utformningen av arbetsuppgifter i samråd med närmsta chef. Analysen visar även att 
de överlag tar mer initiativ än medarbetare i grupp B, när det gäller att påverka utformningen 
av arbetsuppgifter. En förutsättning för ett lyckosamt resultat är ett tydligt och stödjande 
ledarskap (Thelin och Edmark, 2005), vilket skiljer sig i grupperna, då chefen har daglig 
kontakt med medarbetarna samtidigt som chefen i grupp B är mindre sällan närvarande. 
 
Samtliga medarbetare var nöjda med sina ansvarsområden och ansåg sig inte behöva mer 
ansvar eller påverkansmöjligheter. Däremot fanns det ett behov av mer tid till att utföra de 
dagliga arbetsuppgifterna, varpå stressen upplevs ha ökat i båda grupperna. 
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Trots att båda grupperna inte känner till stora delar av innehållet av kommunens policy, kan 
vi konstatera utifrån medarbetares beskrivningar, att grupp A praktiserar stora delar av 
kommunens policy om medarbetarskap. I grupp B visar resultatet att medarbetarna inte 
uppfyller alla förväntningar som förväntas leda till ett gott medarbetarskap. 
 
5.4 Hur kan medarbetarna öka sitt bidragande så att organisationen kan 
uppnå ett gott medarbetarskap? 
Tengblad (2003) menar att det myndiga medarbetarskapet kan ses som ett ideal för 
organisationers medarbetarskap, vi har valt att benämna det som ett gott medarbetarskap. För 
att medarbetaren ska kunna bidra till att organisationen uppnår de omständigheter som ett gott 
medarbetarskap innebär. Gäller det att medarbetaren inser vilka fördelaktiga effekter det kan 
ge, både för kollegor och för organisationen. För att individen ska kunna bidra till ett gott 
medarbetarskap, behöver individen bland annat känna engagemang och meningsfullhet i 
arbetet, samt förtroende och öppenhet till sina kollegor. Vidare gäller det att individen tar 
ansvar för sitt uppdrag och har en god initiativförmåga. Det i sin tur formar arbetsklimatet 
eftersom det har som effekt att leda till god gemenskap och bra samarbete inom 
arbetsgruppen, samt förbättrar kommunikationen och respekten mellan kollegor (Hällstén och 
Tengblad, 2006). Med andra ord behöver medarbetaren inse hur arbetsmiljön påverkar 
välmående och trivsel, samt att medarbetare skapar en förståelse av att de är varandra 
arbetsmiljö. 
  
Då kommunens mål, visioner och förväntningar är riktade till alla hierarkiska nivåer i 
organisationen, kan vissa kriterier uppfattas som otydliga och behöver brytas ner i mindre 
konkreta beskrivningar. Detta menar Tengblad (2003) är viktigt för att göra dem mer 
förståeliga och användbara för alla medarbetare. Om medarbetaren upplever detta problem 
krävs det att denne framför sina åsikter så att ledningen kan åtgärda det, annars riskeras  mål 
att endast vara fina formuleringar i en policy. Då medarbetare ofta har en slags överdriven 
inställsamhet, då de accepterar omständigheter som inte är bra utan att säga ifrån. Kan det 
vara en förklaring till varför medarbetare inte försöker öka sitt bidragande till att 
organisationen kan uppnå ett gott medarbetarskap (ibid.).  
  
En grundförutsättning för att uppnå ett gott medarbetarskap är att anställda och ledning 
arbetar efter gemensamma mål, vilket är en process som kan ta lång tid. Som Tengblad 
(2003) beskriver sker processen gradvis tillsammans med delaktiga medarbetare, stödjande 
ledare och lämplig träning. I och med att organisationen har en policy om medarbetarskap, 
kan vi konstatera att de även har en intention att eftersträva ett gott medarbetarskap. Utifrån 
det konstaterandet, samt med stöd från undersökningen resultat, kan vi konstatera att det finns 
en god grund inom organisationen att uppnå ett mer välutvecklat medarbetarskap. Det gäller 
bland annat för medarbetaren att ta vara på de förutsättningar som finns och skaffa sig en 
djupare förståelse för att vi är varandras arbetsmiljö (Gustafsson, 1994). Exakt hur vardera 
medarbetare kan bidra till ett gott medarbetarskap är en individuell fråga, som kräver 
personlig insikt över vilka områden som behöver förbättras. Därför krävs mötesforum för att 
diskutera och uppmuntra individer till reflektion om innebörden att ett gott medarbetarskap. 
Organ (1988) beskriver att medarbetaren bör gå utanför sin formella arbetsbefattning för att 
främja effektivitet i organisationen. 
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Så som resultatet visade, råder det större behov av medarbetarskapsutveckling i grupp B än i 
grupp A. De områden som vardera grupp behöver utveckla, redovisas i rutan nedan.  
 
 
Förslag på hur medarbetare i grupp A 
kan bidra till att uppnå ett gott 
medarbetarskap: 
 
Medarbetarnas relation till sina kollegor 
 
● Upprätthållande	
  av	
  en	
  öppenhet	
  och	
  

stärkande	
  dialog	
  
	
  

Medarbetarnas relation till sin chef 
 
● Upprätthålla en god relation 
● Ansvar för att föra fram 

förbättringsförslag 
● Konstruktivt hitta lösningar på 

problem 
 
Medarbetarnas relation till sitt arbete 
 
● Upprätthålla	
  initiativtagandet	
  till	
  

kreativitet	
  
● Uppföljning	
  av	
  resultat	
  
● Ansvarstagande	
  i	
  att	
  framföra	
  

förbättringsförslag	
  
● Ökad	
  förståelse	
  för	
  medarbetarskap	
  	
  

	
  

 
Förslag på hur medarbetare i grupp B 
kan bidra till att uppnå ett gott 
medarbetarskap: 
 
Medarbetarnas relation till sina kollegor 

 

● Öppenhet	
  och	
  stärkande	
  
kommunikation	
  

● Uppskatta	
  olikheter	
  och	
  lärande	
  av	
  
varandra	
  

● Stödjande	
  i	
  relationer	
  
● Ökat	
  förtroende	
  	
  

	
  

Medarbetarnas relation till sin chef 
 
● Öppen	
  och	
  stärkande	
  kommunikation	
  
● Ömsesidigt	
  förtroende	
  
● Värdesättande	
  av	
  varandras	
  

kompetens	
  
● Respektera	
  och	
  uppmuntran	
  i	
  

relationen	
  
● Föreslå	
  mer	
  arbetsrotation	
  
● Konstruktivt	
  hitta	
  lösningar	
  på	
  

problem	
  
	
  
Medarbetarnas relation till sitt arbete 
 
● Initiativtagande	
  till	
  kreativitet	
  
● Ansvarstagande	
  i	
  att	
  framföra	
  

förbättringsförslag	
  	
  
● Ökad	
  förståelse	
  för	
  medarbetarskap	
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5.5 Övriga reflektioner 
 
5.5.1 Varför bidrar inte medarbetare till att organisationen uppnår ett gott 
medarbetarskap? 
Kommunens policy är relativt ny då den lanserades 2010 i verksamheten och presenterades 
till båda arbetsgrupperna. En orsak till att grupp B inte praktiserar ledningens alla 
förväntningar som är beskrivna i kommunens policy, kan bero på att policyn inte har 
behandlats tillräckligt i arbetsgruppen. Vidare kan en orsak vara att begreppet medarbetarskap 
inte är ett välkänt begrepp idag (Bertlett, 2011). Det kan bero på det historiska perspektivet, 
då relationen mellan ledarskap och medarbetarskap såg betydligt annorlunda ut än vad den 
gör idag, detta redogörs kort för i introduktionens bakgrund. Vi tror att den otydliga 
gränsdragningen mellan begreppen ledarskap och medarbetarskap kan få medarbetaren att 
uppfatta ramarna för sin roll i organisation som tämligen otydlig, vilket bland annat kan 
hämma medarbetares initiativtagande till att aktivt sträva efter ett bidragande till 
organisationens goda medarbetarskap. Vi tror även att medarbetares uppfattning om hur folk i 
samhället förhåller sig gentemot deras yrkesroll, kan påverka hur de själva ser på och 
uppskattar sin anställning. Med andra ord tror vi att medarbetarens status i yrkesrollen kan 
påverka medarbetarens ansvarstagande i anställningen, och därmed även utvecklingen av 
organisationens medarbetarskap. 
 
Som tidigare nämnts, är medarbetarskapet inte fullt välutvecklat i verksamheten. En 
anledning till detta kan vara att det inte finns någon heltäckande beskrivning av 
medarbetarskap i organisationens policy, då den endast tar upp organisationens mål gällande 
medarbetarskap. Litteraturgenomgången om medarbetarskap tar däremot upp varför och på 
vilket sätt medarbetare kan praktisera ledningens förväntningar, samt vilka effekter en 
medarbetares olika beteenden kan ha på utvecklingen av medarbetarskapet. Tengblad (2007) 
menar att en medarbetare som upplever sig sakna förståelse för begreppet medarbetarskap, 
saknar även vägledning mot sina mål och önskemål i arbetslivet. Utifrån Tengblads (ibid.) 
resonemang anser vi att varje medarbetare bör känna till innebörden av begreppet 
medarbetarskap. I och med denna förståelse har medarbetare möjlighet att påverka sin 
arbetssituation och ta eget ansvar för att utveckla sin arbetsmiljö i en positiv riktning.  
  
5.5.2 Etiska reflektioner kring en kommunal policy 
Funderingar har skapats kring huvudsyftet med en policy om medarbetarskap, ifall 
medarbetarna ändå inte känner till dess innehåll. Undersökningen visade att medarbetare 
beter sig efter sin goda moral, eftersom medarbetarskapet är välutvecklat i grupp A. De har en 
förståelse för vad det innebär att vara en god medarbetare, utan att de känner till policyn. 
Grupp B känner inte heller till innehållet i kommunens policy om medarbetarskap, så därmed 
har den inte en vägledande funktion för hur medarbetarna kan bidra till att uppnå ett gott 
medarbetarskap.  
 
Det kan dock ifrågasättas om det är etiskt rätt att begära av medarbetare att de ska bete sig på 
specifika sätt, genom att formulera förväntningar på medarbetare i en policy, och sedan 
hänvisa dem till att läsa den i syfte att förstå hur de ska bete sig som en bra medarbetare. 
Funderingar har därmed skapats kring i vilken utsträckning en organisation kan påverka 
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individers beteenden på arbetsplatsen, och i vilken grad det är möjligt för organisationen att 
lära de anställda hur de ska bete sig genom att hänvisa till en policy.  
En orsak till att medarbetare ofta inte upplever något större behov av att studera 
organisationens policy till punkt och pricka, kan ha att göra med att den för det mesta präglas 
av grundläggande beteenden som vardera individ troligen bär med sig på sitt säregna sätt 
sedan uppväxten. 
 
5.5.3 Litteraturens relevans för studien 
Litteraturgenomgången om medarbetarskap och kommunens policy har varit ytterst relevanta 
som underlag för undersökningen. Litteraturen om medarbetarskap har givit oss förståelse för 
forskningsområdet. I och med att detta forskningsområde är nytt för oss kan det ha påverkat i 
vilken omfattning vi har hittat relevant litteratur som speglar forskningsområdet i vår studie. 
Om vi hade varit mer insatta i forskningsområdet sedan tidigare kunde studien eventuellt 
blivit annorlunda.  
  
5.6 Förslag på fortsatt forskning 
Denna studie har bland annat belyst hur två arbetsgrupper upplever och praktiserar 
medarbetarskap i en offentlig verksamhet. Utifrån detta underlag synliggörs vissa 
medarbetarskapsområden i grupperna som antingen behöver underhållas och utvecklas. 
Studien kan ses som ett underlag för fortsatta studier om medarbetarskap inom 
organisationen. 
 
Förslag på vidare forskning kan vara att undersöka medarbetarskap ur ett vidare perspektiv, 
som till exempel att se hur medarbetare på olika hierarkiska nivåer upplever det rådande 
medarbetarskapet. En jämförelse mellan medarbetarskapet på hierarkins lägsta nivå och 
medarbetarskapet på mellanchefsnivå kan ge en djupare förståelse för hur medarbetarskapet 
praktiseras i hela organisationen. Det kan även ge insikter i vilka behov av utveckling som 
finns, vilket i sin tur kan underlätta valen av tillvägagångssätt för att uppnå ett gott 
medarbetarskap. 
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Bilaga 1: Presentation av uppsatsförfattarna 

 
Hej! 
Vi är två studenter som läser det Arbetsvetenskapliga programmet på Högskolan i Halmstad. 
Inpå utbildningens sista termin har valt att skriva om medarbetarskap i vårt examensarbete. 
Syftet är att skaffa oss mer kunskap om hur medarbetarskap kan se ut i arbetslivet, vilket 
möjliggörs med hjälp av ert deltagande. 
Deltagandet är givetvis anonymt och frivilligt.  Det kommer finnas möjlighet till återkoppling 
av resultatet. Undersökningen kommer innebär att fyra intervjuer utförs, där vardera tillfälle 
tar ca 1 ½ timme. 
Vi ser fram emot att träffa er nästa vecka! 
Vänliga hälsningar Caroline Kirschon och Camilla Vikström 
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Bilaga 2: Intervjuguide  

 
Information till respondenten 
● Information av författarna samt syfte med studien 
● Konfidentiellitet, anonymitet, respondenten får avbryta för förtydligande, ca 1 ½ 

timme intervju, inspelning med bandspelare. 
 
1. Inledande frågor 
● Berätta om din yrkesbakgrund? 
● Vad har du för yrkesroll/arbetsuppgifter? 

 
2. Kommunens policy om medarbetarskap 
● Hur väl känner du till kommunens policy?  
● Upplever du förståelse över kommunens mål och vision, och hur du kan bidra till att 

uppnå dem? Upplever du att verksamhetens förväntningar på dig uppnåeliga? 
● Hur påverkar ledningens styrning dig i ditt dagliga arbete? 
● Hur kontrollerar ledningen att medarbetare utför sitt arbete i enlighet med 

organisationens mål? 
● Vilka organisationsmål är mest betydelsefulla för dig? 
● Vilka möjligheter har ni till utbildning och utveckling? 
● Har du fått en individuell utvecklingsplan som beskriver ditt utvecklingsbehov utifrån 

verksamhetens mål? När är den ifrån och när uppdateras den? 
● Hur är klimatet på arbetsplatsen? Strävar ni efter att förändra det? Hur motverkas ett 

dåligt klimat? 
 
3. Medarbetarskap 

1. Vad innebär medarbetarskap för dig? 
2. Vad står medarbetarskap för inom organisationen? 
3. Vilka satsningar har organisationen utfört för att uppnå visionerna om 

medarbetarskap? 
4. Hur uppföljs förändringar? 
5. Känner du att du kan uppfylla organisationens mål?  

 
Engagemang och meningsfullhet 

6. I vilken utsträckning upplever du ditt arbete/arbetsuppgifter meningsfullt? 
7. Upplever du att dina chefer vet vad du anser är meningsfullt och vad som engagerar 

dig? 
8. Hur engagerad upplever du dig vara i ditt arbete? 
9. Hur delaktig är du i att påverka din arbetssituation och organisation? 
10. Hur fördelas arbetsuppgifterna i gruppen? 
11. Vad betyder organisationens rykte för dig? 
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Förtroende och öppenhet 
12. Hur upplever du förtroende mellan dina medarbetare och gentemot dina ledare/chefer? 
13. Hur upplever du att kommunikationen är mellan medarbetare och ledare/chefer? 
14. Känner du frihet att diskutera nya idéer om hur arbetet skulle kunna utföras? 
15. Hur visas uppskattning mellan medarbetare och från ledare/chefer? 
16. I vilken utsträckning ger och får du stöd av arbetskamrater och arbetsledning? 
17. Vilken tillgång har ni av information, både ny och gammal? 
18. Är du nöjd med den informationen ni får ta del av? 
19. Vad krävs för att du ska uppleva total arbetstillfredsställelse i ditt arbete? 

 
Ansvarstagande och initiativförmåga 

20. Vilka förutsättningar behöver du för att utföra ett gott arbete? 
21. Vilken typ av ansvar har du i ditt arbete? 
22. På vilket sätt ansvarar du för din utveckling?  
23. Skulle du vilja ha mer ansvar? 
24. Vilka möjligheter har du att ta egna initiativ, både inom egna anställningen och för 

organisationens utveckling? 
25. I vilken utsträckning tar du egna initiativ? 
26. Hur upplever du gruppens förmåga att lösa problem? 

 
Gemenskap och samarbete 

27. Hur upplever du gemenskapen och trivseln i arbetsgruppen? 
28. Hur skulle gemenskapen kunna stärkas? 
29. I vilken utsträckning samarbetar ni inom arbetsgruppen och mellan avdelningar? 

 


